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“Team learning is also the most challenging discipline – intellectually, 
emotionally, socially, and spiritually. The process of learning how to 
learn collectively is unfamiliar” (P. Senge) 
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Toen ik in de vorige eeuw aan mijn studie bij de Open Universiteit begon, kon ik niet vermoeden 
dat ik eind 2009 met deze scriptie zou afstuderen. Vanaf de start van de studie eind jaren tachtig 
ben ik voortvarend van start gegaan en heb ik vele cursussen in een regelmatig tempo gevolgd en 
met succes afgesloten. Toen ik een jaar of acht later aan de laatste horde toe was, de eindscriptie, 
ontbrak de inspiratie en motivatie om hieraan te beginnen. 
Eind 2007 ontving ik weer eens post van de OU en voorzichtig ontstond de gedachte om de 
studie toch nog te gaan afronden. Enige tijd later heb ik contact opgenomen met de OU en kort 
daarna met Peter Zomer om te praten over een mogelijk afstudeeronderwerp. Al gauw wist hij me 
enthousiast te maken voor “zijn” TKM en ik voelde dat er een ‘klik’ was. Snel daarna ontstonden 
er bij mij diverse ideeën, die werden omgezet in concrete plannen. Nu, ruim een jaar later, is het 
zover en rond ik dit project af. 
Uiteindelijk vergelijk ik het afstuderen met het lopen van een marathon: je begint 
enthousiast, halverwege vraag je je af waar je aan begonnen bent en vind je het eigenlijk mooi 
geweest, … maar je gaat door, een paar kilometer voor de finish lijkt het nooit op te houden en 
twijfel je af of je het wel gaat halen, … die laatste kilometer is zelfs veel meer dan 1000 meter, 
maar uiteindelijk geeft het finishen een geweldige kick … en dat is nu ook het geval. 
 
Het afstudeeronderzoek heb ik uitgevoerd bij Heineken; mijn toenmalige opdrachtgever. Veel dank 
ben ik verschuldigd aan mijn teamgenoten en fijne collega’s Angela, Ingrid, Jolanda, Mirl, Fred, 
Gé, Guido en William, voor hun enthousiasme, openheid en inzet. Een bijzonder woord van dank 
gaat uit naar Gea, die mij de mogelijkheid heeft geboden voor het onderzoek en gesteund heeft bij 
de uitvoering. 
 
Terugkijkend kan ik zeggen dat ik het afstudeertraject intensief vond en dat ik gaandeweg heb 
ervaren dat het doen van wetenschappelijk onderzoek echt anders is en nieuwe vaardigheden 
aanboort. Tijdens dit traject heb ik regelmatig gewerkt met Peter Zomer, in rollen als cursusleider, 
facilitator, afstudeerbegeleider, uitdager en motivator. Peter, ik dank je heel hartelijk voor je 
scherpe commentaar, heldere suggesties en motiverende opmerkingen. 
 
“Heeft papa weer een studiedag?” was het laatste half jaar een betekenisvolle opmerking; ik wil 
Lars en Elijn bedanken voor hun aanmoedigingen en ik hoop dat er voor jullie nog ‘veel 
studiedagen’ aankomen. De meeste dank gaat uit naar mijn lieve Yvonne: mede door jouw hulp, 
begrip, inspiratie en vooral geduld is de eindstreep gehaald. 
 




Heesch, juli 2009 




Teamleren is een van de belangrijkste disciplines voor een lerende organisatie en is de laatste 20 
jaar in toenemende mate in de belangstelling komen te staan. In de praktijk blijkt het leren voor 
teams echter geen makkelijke opgave te zijn: patronen en werkwijzen in teams zijn namelijk 
moeilijk te veranderen. Om inzicht te krijgen in deze patronen, erop te reflecteren en ze vervolgens 
eventueel te doorbreken, is de Team Konfrontatie Methode (TKM) ontwikkeld. 
 
De TKM is een gestructureerde methode voor het bevorderen van collectief leren van teams. De 
methode kenmerkt zich door een stapsgewijze en geprotocolleerde aanpak bij het onderzoek naar 
ongewenste patronen in de samenwerking in een team. Tot nu toe wordt ervan uitgegaan dat de 
methode alleen kan worden toegepast bij teams die al langere tijd bestaan, gebaseerd op het 
fasenmodel voor groepsontwikkeling zoals dat door Tuckman (1965, 1977) is beschreven. Volgens 
dit model verloopt de ontwikkeling van een team volgens een aantal vaste stadia, van onvolwassen 
naar volwassen, en ontstaan de (ongewenste) patronen ook pas na verloop van tijd. 
 
Er zijn echter diverse onderzoekers die beweren dat de patronen al in een heel vroeg stadium 
ontstaan. Op grond hiervan zou de TKM dus mogelijk ook effectief bij nieuwe teams inzetbaar 
kunnen zijn. Dit onderzoek heeft het doel om een oordeel te geven over het effectief inzetten van 
de TKM bij nieuwe teams. Het onderzoek vindt plaats door in één praktijksituatie bij een nieuw 
team de TKM toe te passen en te evalueren en de volgende vraag te beantwoorden: Is de Team 
Konfrontatie Methode bruikbaar bij een nieuwe team als methode om collectief leren te 
bevorderen? 
 
Het betreft een onderzoek in de vorm van een ‘single case study’, in goed Nederlands een 
enkelvoudige gevalsstudie. Op grond van al bestaande theorie wordt empirisch getoetst of de TKM 
op een breder gebied kan worden ingezet dan tot nu toe werd verondersteld. De bruikbaarheid van 
TKM als methode om de prestaties van een team te verbeteren zou daarmee worden vergroot. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd door bij een nieuw team in de organisatie van Heineken Nederland de 
TKM uit te voeren. Het team was nog maar kort bij elkaar en bestond uit tien personen. De TKM is 
uitgevoerd volgens het complete protocol met begeleiding van een facilitator en het proces van 
zelfonderzoek door het team besloeg in doorlooptijd ruim drie maanden. Gedurende deze periode 
heb ik als teamlid en onderzoeker rondom en tijdens de TKM-bijeenkomsten veel informatie 
verzameld, om uitspraken te kunnen doen over de volgende hypothese: TKM is ook bij nieuwe 
teams een bruikbare methode om collectief leren te bevorderen. Triangulatie heb ik toegepast door 
gebruik te maken van gegevens uit de TKM en van gegevens verkregen uit interviews, de afname 
van vragenlijsten en participerende observatie. 
 
Dit heeft geleid tot de volgende resultaten: 
De teamleden hebben inzicht opgedaan op persoonlijk vlak over zichzelf en vooral over collega’s; 
bij de eerste TKM-bijeenkomst kenden de teamleden elkaar niet goed en de TKM heeft een 
versnelde kennismaking mogelijk gemaakt. Men geeft nu aan dat men elkaar sneller opzoekt, meer 
initiatief toont en ook dat de openheid is toegenomen. Het is duidelijk geworden dat het voor het 
verbeteren van de samenwerking nodig is dat men elkaar beter leert kennen, dat men feedback naar 
elkaar uitspreekt en dat men ‘bruggen’ slaat naar elkaar toe. Resultaten die wijzen op inzichten die 
de teamleden hebben opgedaan in de samenwerking binnen het team die verder gaan dan de 
bovengenoemde, zijn niet gevonden. Alles wijst op het feit dat men de individuele en persoonlijke 
kennismaking van groter belang vond dan het vergroten van inzicht over de samenwerking. Uit de 
resultaten is gebleken dat de dialoog en het onderzoek over de samenwerking beperkt zijn gebleven 
tot een vrij oppervlakkig niveau. De leerstijl van het team is onderzocht en gebleken is dat deze 
leerstijl geen ongewenste invloed heeft gehad op de uitkomsten van het onderzoek. 
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De conclusie van dit onderzoek moet zijn dat de TKM heeft gefungeerd als een vehikel voor een 
versnelde kennismaking onder de teamleden. De TKM heeft daarmee wel een positieve bijdrage 
geleverd, maar moet voor dit doel een ‘te zwaar’ instrument genoemd worden. Voor een goede 
kennismaking zijn alternatieve, korter durende methoden beschikbaar; enkele voor de TKM 
typerende elementen hebben in dit verband geen extra waarde. De TKM lijkt dan ook als 
instrument voor het verbeteren van het collectief leren in een nieuw team ongeschikt. Een nieuw 
team heeft een ander type interventie nodig. 
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“Teambuilding is van essentieel belang voor de groei en ontwikkeling van een organisatie.” R. Meredith Belbin 
“Talent wins games, but teamwork and intelligence wins championships.” Michael Jordan 
"Teamwork is the fuel that allows common people to attain uncommon results." Andrew Carnegie 
"None of us is as smart as all of us." Ken Blanchard 
 
Lange tijd hebben mensen en ondernemingen zich gefixeerd op vaardigheden, ervaring en 
prestaties van het individu; zij waren gericht op het werven, ontwikkelen, motiveren, trainen en 
bevorderen van het individu; sterke en zwakke punten van het individu stonden ter discussie. 
Echter, niet het individu, maar teams vormen de bouwstenen van een organisatie en zijn de 
werkelijke basis voor blijvend succes. Vele taken en projecten worden in teamverband uitgevoerd 
en op allerlei manieren worden teams geformeerd en ingeschakeld om de vele uitdagingen die een 
organisatie heeft, het hoofd te bieden. Omgevingen, marktsituaties en economische verhoudingen 
wijzigen snel en drastisch, (product)ontwikkelingen volgen elkaar in rap tempo op en de 
hoeveelheid informatie die moet worden verwerkt wordt groter en complexer; de eisen die gesteld 
worden aan organisaties zijn divers en organisaties dienen vaker en sneller met de veranderingen 
om te kunnen gaan. Het is aan organisaties om continu te handelen, hiervan te leren en het 
handelen steeds weer aan te passen aan wat er geleerd is. Dit noemt men het lerend vermogen van 
een organisatie. 
 
Teams krijgen binnen organisaties steeds meer verantwoordelijkheid en begrippen als zelfsturende 
teams, verbeterteams, projectteams of multidisciplinaire teams kom je veelvuldig tegen. Om 
succesvol te zijn in de toekomst zullen organisaties het vermogen om te leren op alle niveaus in de 
organisatie moeten weten aan te boren. Het belang van teamleren is één van de belangrijkste 
disciplines voor een lerende organisatie en pas als teams kunnen leren, kan de organisatie leren 
(Senge, 1994, p. 6). De laatste 20 jaar is er een groeiende focus ontstaan op teams en teamleren; 
begrippen als teambuilding, teamcoaching, teamontwikkeling zijn populair. Hiervoor is een zeer 
groot scala aan mogelijkheden beschikbaar in de vorm van trainingen, workshops, seminars, 
advisering, etc. 
 
In de praktijk blijkt het leren voor teams geen makkelijke opgave te zijn, want teams blijken 
regelmatig vast te blijven zitten in bestaande patronen en werkwijzen. Doordat het lastig is om 
afstand te nemen van vanzelfsprekende structuren, werk- en denkwijzen en interactiepatronen, 
hebben teams de neiging om vast te houden aan bepaalde probleemdefinities en oplossingen, wat 
leidt tot een zich herhalend patroon van gedrag. Hierdoor blijven nieuwe of alternatieve 
mogelijkheden onbenut en nemen de prestaties en effectiviteit van teams af. Ik zal twee 
voorbeelden geven: 
 
Voorbeeld 1: Een belangrijk thema wordt niet meer besproken 
Een onderwerp wat bij het tweewekelijkse MT-overleg van een productiebedrijf wordt behandeld 
is: ‘Veiligheid, Gezondheid, Welzijn en Milieu (VGWM)’; dit agendapunt staat als voorlaatste punt 
op de vaste agenda van dit overleg. Het MT is gezamenlijk verantwoordelijk voor VGWM, maar 
de directeur productie is uitvoerend belast met het onderwerp en hij bereidt zich terdege voor op de 
vergadering. Tijdens de vergadering wordt de agenda gevolgd en komen eerst zaken als 
orderontvangst, kansrijke offertes, productiebezetting en resultaatontwikkeling aan de orde. 
Wanneer na een uur of twee het onderwerp VGWM aan de beurt is, is de reguliere tijd voor de 
vergadering al bijna verstreken. De directeur verkoop is inmiddels met zijn ‘blackberry’ bezig om 
de laatste e-mails te lezen en bereidt zich alvast mentaal voor op de gesprekken over kansrijke 
offertes die hij die middag heeft met enkele verkopers. De andere collega’s in het MT vragen 
lachend aan de directeur productie of ‘iedereen gezond is en of alles veilig is?’; het liefst gaan ze 
 9    
snel over tot de orde van de dag. De directeur productie krijgt weinig gehoor en stoort zich eraan 
dat het thema VGWM zo weinig aandacht krijgt. Dit patroon herhaalt zich gedurende enkele 
vergaderingen, wat ertoe leidt dat de directeur productie na verloop van tijd ‘geen bijzonderheden’ 
meer te melden heeft over het onderwerp. Het gevolg is dat een belangrijk thema niet meer de 
aandacht krijgt van het voltallige MT en onbesproken blijft. 
 
Voorbeeld 2: ‘Tijdgebrek’ leidt tot symptoombestrijding 
Wanneer een probleem zich voordoet is het de makkelijkste weg om, indien men het probleem 
herkent of meent te herkennen, te kiezen voor de eveneens bekende oplossing. De operationele 
druk is vaak hoog, de vergaderingen staan gepland en het ‘postvak in’ zit vol. De kans is groot dat 
een goede probleemanalyse wordt overgeslagen en dat een oplossing onvoldoende wordt 
onderworpen aan een grondige, kritische toets. Dit kan ertoe leiden dat de werkelijke oorzaak niet 
is geïdentificeerd en de gekozen oplossing dus niet de juiste is, met het risico dat het probleem 
terug zal keren. Uiteindelijk is er hierdoor slechts sprake van symptoombestrijding i.p.v. het 
structureel wegnemen van de oorzaak van het probleem. 
 
Het blijkt een zeer lastige opgave om afstand te nemen van de dagelijkse denk- en werkpatronen. 
Het is noodzakelijk om inzicht te krijgen in deze patronen, erop te reflecteren en ze te begrijpen, 
om vervolgens daar waar dat gewenst of noodzakelijk is, ze te veranderen. Een methode voor 
teamleren die hiervoor gebruikt kan worden, is de door Peter Zomer (2006) ontwikkelde Team 
Konfrontatie Methode (TKM). 
 
 
1.2 De TKM 
 
De TKM is een methode voor teamleren, gericht op het verbeteren van teamprestaties door het 
bevorderen van het collectief leren. De methode kenmerkt zich door een stapsgewijze en 
geprotocolleerde aanpak bij het onderzoek naar ongewenste patronen in de samenwerking in een 
team. De teamleden voeren het onderzoek zelf uit, onder begeleiding van een procesbewaker, en ze 
komen hierbij veel te weten over samenwerkingspatronen waarin ze ‘vast’ zitten. Verder onderzoek 
geeft ze inzicht in de wijze waarop ze deze patronen kunnen doorbreken door het inzetten van 
deviante stemmen in de dialoog. 
 
De TKM is gebaseerd op de waarderingstheorie, de dialogical self theorie en de systeemtheorie en 
is familie van de wetenschappelijk onderbouwde Zelf Konfrontatie Methode (ZKM), die wordt 
gebruikt bij individuele coaching. De wetenschappelijke onderbouwing van de TKM is gedaan 
door Peter Zomer in zijn Proefschrift “The Team Confrontation Method: design, grounding and 
testing” uit 2006. De methode maakt gebruik van bekende interventietechnieken, zoals reflectie en 
feedback. Onderscheidend is echter dat er ook gebruik gemaakt wordt van systematische metingen 
van gevoelens over gebeurtenissen in het team en van de meerstemmigheid in het team. 
 
Tot nu toe wordt ervan uitgegaan dat de methode alleen kan worden toegepast bij teams of 
samenwerkingsverbanden die al langere tijd bestaan. Dit is gebaseerd op het fasenmodel voor 
groepsontwikkeling zoals dat door Tuckman (1965, 1977) is beschreven. Dit model veronderstelt 
dat de ontwikkeling van de collectieve betekenisstructuur van een groep van niet-ontwikkeld naar 
ontwikkeld gekoppeld is aan de ontwikkeling van een groep van onvolwassen naar volwassen. Om 
de TKM effectief te kunnen inzetten dient er sprake te zijn van een collectieve betekenisstructuur, 
want deze vormt de basis om uiteindelijk tot veranderingen te kunnen komen. Indien deze structuur 
dus niet aanwezig is bij een onvolwassen team, heeft de inzet van de TKM hier geen zin. 
 
Er zijn echter diverse onderzoekers die beschrijven dat de collectieve betekenisstructuren al in een 
heel vroeg stadium ontstaan en op grond hiervan zou de TKM dus mogelijk ook effectief bij 
nieuwe teams ingezet kunnen worden. 
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1.3 Doel- en vraagstelling 
 
Dit onderzoek heeft het doel om een oordeel te geven over het effectief kunnen inzetten van TKM 
bij nieuwe teams. Het onderzoek vindt plaats door in één praktijksituatie bij een nieuw team TKM 
toe te passen en te evalueren. Dit gebeurt bij het management team van de Facilitaire Organisatie 
van Heineken Nederland. Dit team is ontstaan in januari 2008 als gevolg van een organisatorische 
verandering waarbij de Facilitaire Organisatie verder vorm heeft gekregen. De vraag die in dit 
onderzoek beantwoord zal worden is de volgende: 
 
 Is de Team Konfrontatie Methode bruikbaar bij een nieuw team als methode om collectief 
leren te bevorderen? 
 
Het betreft een theorieontwikkelend onderzoek in de vorm van een ‘single case study’, oftewel een 
enkelvoudige gevalsstudie. De studie richt zich volledig op het nieuwe team van Heineken, 
aangezien zich hier een unieke kans voordeed om het nieuwe team in haar natuurlijke omgeving te 
bestuderen. Op grond van al bestaande theorie wordt empirisch getoetst of TKM op een breder 
gebied kan worden ingezet dan tot nu toe werd verondersteld. De bruikbaarheid van TKM als 





Deze scriptie is als volgt opgebouwd. Na deze inleiding volgt in hoofdstuk 2 de theoretische basis 
in de vorm een beschrijving van de TKM en uitgebreid literatuuronderzoek; het hoofdstuk wordt 
afgesloten met de hypothese. Daarna volgt in hoofdstuk 3 een beschrijving van de methode van 
onderzoek die gebruikt is om de hypothese te toetsen. In hoofdstuk 4 wordt beschreven hoe de 
meetinstrumenten zijn gebruikt, welke resultaten ze hebben opgeleverd en er wordt een antwoord 
gegeven op de onderzoeksvraag. Hoofdstuk 5 bevat de conclusie en een discussie over de 
betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek en over de gevolgde methodiek. In dit 
afsluitende hoofdstuk 5 beschrijf ik tevens de theoretische en praktische implicaties van het 
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In dit hoofdstuk geef ik de theoretische onderbouwing die zal leiden tot een hypothese. Allereerst 
wordt in paragraaf 2.2. de Team Konfrontatie Methode beschreven als methode voor het 
bevorderen van collectief leren in teams. Vervolgens ga ik in paragraaf 2.3 in op een voor de TKM 
belangrijk concept, namelijk dat van de ‘collectieve betekenisstructuur’ op basis van het model van 
Weick & Roberts. In paragraaf 2.4 volgt een bespreking van de theorie van teamontwikkeling 
volgens Tuckman en de betekenis hiervan voor de TKM. Daarna in paragraaf 2.5 een alternatieve 
kijk op teamontwikkeling en de ontwikkeling van groepsnormen, op basis van onder andere 
Bettenhausen & Murnighan, Feldman, Gersick en Homan. Hierbij komt ook de relatie tussen de 
ontwikkeling van de collectieve betekenisstructuur en teamontwikkeling aan de orde. Dit alles 
mondt in paragraaf 2.6 uit in een hypothese over de toepasbaarheid van TKM. De laatste paragraaf 
2.7 bevat een schematisch overzicht waarin de relaties zichtbaar worden gemaakt tussen de door 
mij gebruikte bronnen. 
 
 
2.2 De Team Konfrontatie Methode voor collectief leren 
 
De Team Konfrontatie methode (TKM) is een methode voor teamcoaching, gericht op het 
verbeteren van teamprestaties door het bevorderen van het collectief leren. De methode is 
gebaseerd op de wetenschappelijk onderbouwde Zelf Konfrontatie Methode (ZKM) van Hermans 
en de systeemtheorie van Senge. De wetenschappelijke onderbouwing van de TKM is gedaan door 




De Nijmeegse onderzoeker Hubert Hermans heeft ruim 10 jaar geleden de ZKM geïntroduceerd; 
gebaseerd op de narratieve psychologie, die zijn weerslag vindt in de waarderingstheorie en de 
‘dialogical self theory’. De ZKM is een methode voor individuele coaching door systematische 
zelfreflectie, waarbij de cliënt relevante gebeurtenissen uit zijn eigen levensverhaal onderzoekt. 
Door middel van vragenlijsten krijgt hij een indruk van de onderliggende gevoels- en 
motievenstructuur van zijn verhaal. Dit levert onverwachte inzichten op en door deze 
bewustwording kan een verandering worden ingezet. De cliënt heeft hierbij veel eigen 
verantwoordelijkheid, want hij wordt gezien als deskundige van zijn eigen leven en wordt geacht 
zelf richting, diepgang en tempo van het onderzoek te bepalen. De begeleider is deskundige van de 
methode en geeft weinig inhoudelijke sturing, maar veel spiegeling. 
 
Methode 
Analoog aan de ZKM, is de TKM een systematische manier om teamproblemen aan te pakken. Dit 
doet het team zelf, waarbij een begeleider het proces stuurt. Door de gevoelslading van 
gebeurtenissen in het team te meten, ontstaan interessante inzichten over wat er leeft in het team. 
Daarnaast wordt bij de TKM de meerstemmigheid in het team in kaart gebracht; dat wil zeggen de 
collectieve en de deviante (afwijkende) stemmen. De collectieve stemmen zijn overheersend en 
verantwoordelijk voor de groepsverhalen en voor de dominante patronen in de samenwerking. De 
deviante stemmen hebben slechts een rol in de marge van het team, terwijl het juist deze stemmen 
zijn die kunnen zorgen voor patroondoorbreking. Het doel van de TKM is om bij het team een 
collectief leerproces op gang te brengen, waarbij het inzicht in de onderlinge samenwerking wordt 
verdiept en het samenwerkingsgedrag wordt vernieuwd. De TKM is gericht op het bereiken van de 
volgende resultaten van collectief leren (Zomer, 2005b, p. 33): 
 inzicht in de unieke (contraproductieve) patronen van samenwerking; 
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 nieuw patroondoorbrekend gedrag dat een betere aansluiting op de omgeving inhoudt; 
 betere vaardigheden in onderzoek en dialoog onder de teamleden. 
 
Uitvoering 
De TKM is een geprotocolleerde methode en bestaat uit een aantal stappen: 
1. Bepalen van de onderzoeksvraag. Het team formuleert hierbij de centrale vraag die ze tijdens 
het onderzoek beantwoord wil krijgen; deze vraag is richtinggevend gedurende het hele 
onderzoek. Rondom deze centrale vraag wisselt men vervolgens collectieve verhalen uit; dat 
zijn verhalen die door meerdere mensen in het team worden gedeeld. 
2. a. Definiëren van waardegebieden en het doen van metingen. Op basis van de collectieve 
verhalen worden zogenaamde ‘waardegebieden’ geformuleerd; dat zijn kernachtige 
beschrijvingen van relevante gebeurtenissen die betekenisvol (van waarde) zijn voor degenen 
die deze hebben ervaren. Ze zijn wezenlijk geweest voor het huidig functioneren van het team. 
Daarna wordt via een meting bepaald welke gevoelslading deze waardegebieden voor de 
teamleden hebben. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen (i)-gevoelens, dat zijn gevoelens 
die door individuele teamleden worden ervaren, en (g)-gevoelens, dat zijn de gevoelens die 
door hen aan de groep worden toegeschreven. Wanneer de gemiddelde individuele (i)-
gevoelens significant afwijken van de gemiddeld aan de groep toegeschreven (g-)gevoelens, is 
er kennelijk een verschil tussen de ervaring ‘als groep’ en ‘als individu’. Zo kan men 
bijvoorbeeld een bepaalde ervaring aan de groep toeschrijven, terwijl deze op individueel 
niveau niet aanwezig blijkt te zijn: men houdt elkaar feitelijk collectief voor de gek. De 
resultaten van deze meting zijn de basis voor goede gesprekken over gevoelens rondom de 
belangrijkste gebeurtenissen (waardegebieden), waardoor de verhaalde ervaring aan betekenis 
wint. 
b. Bepalen van de meerstemmigheid en het doen van metingen. Vervolgens brengt men in kaart 
welke collectieve en deviante stemmen er in het team aanwezig zijn. De collectieve stemmen 
zijn stemmen waarmee het team ‘als één man’ onderling of naar buiten toe spreekt. De 
deviante stemmen zijn de stemmen die afwijkende versies van collectieve verhalen vertellen. 
Ze worden slechts door één of enkele teamleden hardop gebruikt en verwoorden een 
afwijkende kijk op gebeurtenissen. Via een tweede meting wordt zichtbaar welke stemmen 
feitelijk collectief zijn en welke stemmen deviant zijn. Deze metingen kunnen verrassende 
inzichten opleveren en zichtbaar maken welke collectieve stemmen verantwoordelijk zijn voor 
gedragspatronen waarin het team vastzit. 
3. Maken van het systeemdiagram en het bepalen van de patroondoorbrekende stem. Alle 
verzamelde inzichten uit de interpretatie van de meetresultaten en eerder gevoerde gesprekken, 
worden tijdens deze stap bij elkaar gebracht. In een systeemdiagram worden de in het team 
steeds terugkerende patronen van samenwerking beschreven en vastgelegd. Er wordt een 
relatie gelegd met de onderzoeksvraag en er wordt bepaald welke deviante stemmen gebruikt 
kunnen worden om het ongewenste patroon te doorbreken. 
4. Collectieve verandering. Deze stap betreft het daadwerkelijk experimenteren met en inzetten 
van het patroondoorbrekend gedrag. De benodigde deviante stemmen worden actief in de 
dialoog van het team betrokken, aangezien zij de potentie hebben om vernieuwing te brengen. 
5. Evaluatie. De vijfde stap is het meten van de verandering die zich na verloop van tijd in de 
waardegebieden, de gevoelslading ervan en in de meerstemmigheid in het team heeft 
voorgedaan. Aan deze evaluatie kan het succes van het teamonderzoek worden afgemeten. 
 
De hierboven beschreven stappen nemen gewoonlijk een cyclus van ongeveer vier tot vijf maanden 
in beslag, verdeeld over drie of vier dagen. Gedurende de eerste dag worden de stappen 1 en 2a 
doorlopen. Tussen dag 1 en dag 2 wordt de meting naar de gevoelslading gedaan; dit verloopt via 
een vragenlijst op het internet. Het bespreken van de resultaten van deze meting en stap 2b vindt 
plaats gedurende de tweede dag. Na dag 2 wordt, eveneens via internet, de meting naar de 
meerstemmigheid gedaan; de uitkomst hiervan wordt tijdens de derde dag besproken. Ook stap 3 
vindt plaats gedurende de derde dag. De collectieve verandering (stap 4) zal door het team binnen 
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de werksituatie moeten worden opgepakt. Ten slotte kan het team een keuze maken over het wel of 
niet uitvoeren van de evaluatie; hiermee is de vierde dag een optionele dag in het programma. 
 
Het concept van de collectieve stem 
Een centrale rol binnen het TKM-concept speelt de collectieve stem, die voortkomt uit de 
collectieve verhalen van het team. Zomer (2003, p. 143) benadrukt het belang van de collectieve 
verhalen voor een goed afgestemde samenwerking, doordat ze gewenst gedrag normeren en 
afwijkend gedrag afwijzen. Collectieve verhalen geven de kans aan nieuwkomers om zich snel de 
cultuur van de groep eigen te maken; de collectieve verhalen geven algemene verwachtingen weer. 
Dit in tegenstelling tot de individuele verhalen, die veelal een afwijking van de algemene 
verwachting van een individu beschrijven. De algemene verwachtingen zijn normerend voor de 
groep en zijn te herkennen door herhaling: een bepaalde manier van handelen en ervaren herhaalt 
zich voortdurend en houdt zich in stand. 
Zomer heeft bij de onderbouwing van zijn proefschrift een belangrijke rol weggelegd voor 
het werk van Karl E. Weick, waarnaar hij veelvuldig verwijst. Het belang van het werk van Weick 
is hierbij vooral gelegen in diens onderzoek naar het begrip ‘collective mind’, ofwel collectieve 
betekenisstructuur. Het begrip ‘collectieve betekenisstructuur’ omvat de gezamenlijke en gedeelde 
mentale modellen, die ontstaan op het moment dat mensen groepsgewijs denk- en werkactiviteiten 
uitvoeren. Door deze modellen ontstaan op het niveau van het team eigenschappen die niet 
verklaard kunnen worden uit de kenmerken van de individuele leden van het team. De collectieve 
betekenisstructuur is meer dan de som van de individuele mentale modellen en het kan worden 
opgevat als een groepsfenomeen (Homan, 2001, p. 83). 
Bij de TKM worden de vaste patronen, die een onderdeel uitmaken van de collectieve 
betekenisstructuur, beschreven in een systeemdiagram en daarna besproken, wat moet leiden tot 
inzichten waarmee patroondoorbreking kan plaatsvinden. Gesteld kan worden dat de collectieve 
betekenisstructuur bij de TKM het aangrijpingspunt is om een verandering te bereiken bij het team 
die moet leiden tot een verbeterd functioneren van het team. 
 
Samengevat 
De TKM is een gestructureerde methode voor het bevorderen van collectief leren van teams, 
waarbij een centrale rol is weggelegd voor de collectieve betekenisstructuur. 
 
 
2.3 De collectieve betekenisstructuur 
 
Weick & Roberts (1993) hebben uitgebreid geschreven over het concept ‘collective mind’ in 
organisaties. Onder ‘collective mind’ verstaan we de ‘collectieve betekenisstructuur’ of ook wel 
‘groepsintelligentie’ (Homan, 2001, p. 87). Weick & Roberts gaan in op het begrip collectieve 
betekenisstructuur en op het ontstaan ervan. Ze betogen dat de collectieve betekenisstructuur 
veeleer te maken heeft met en voortkomt uit de gedragingen van de teamleden, dan dat het in hun 
hoofden zit. Het is geen mentaal model, maar het uit zich in bepaalde constantheden en patronen 
die in het gedrag van een team traceerbaar zijn. 
Om hun betoog te onderbouwen geven Weick & Roberts veel voorbeelden van de 
samenwerking aan boord van een vliegdekschip. Er zijn diverse momenten waarbij personen niet 
expliciet tot een team behoren, maar door de aard van de activiteiten in dezelfde collectieve 
betekenisstructuur functioneren. Bijvoorbeeld: terwijl een vliegtuig wordt gelanceerd, zijn 
sommige personen onderdeks bezig, anderen op het dek, in de commandotoren of in andere 
vliegtuigen. Vanuit een gedeeld model van de werkelijkheid houdt men elkaar in de gaten en 
reageert men vanuit een eigen analyse van de situatie in relatie tot een gedeeld gezamenlijk beeld 
over wat er te doen is. 
 
“Het werk van Weick en Roberts voegt een aantal belangrijke nieuwe perspectieven toe aan het 
individueel-cognitieve perspectief”, aldus Homan (2001, p. 90). Hij bespreekt het werk van Weick 
& Roberts en benoemt de nieuwe perspectieven in de vorm van zes aandachtspunten: 
 14    
 
1. Weick & Roberts benadrukken niet de kennis die in de hoofden van teamleden aanwezig is, 
maar gaan juist in op de buitenkant van het teamfunctioneren, namelijk het gedrag en de 
gedragspatronen die in een groep aanwezig kunnen zijn. 
2. Het ontstaan van collectieve betekenisstructuren is één op één gekoppeld aan 
interactieprocessen. De collectieve betekenisstructuur gaat niet vooraf aan het gedrag, maar 
ontstaat door en in het gedrag zelf tijdens deze interactieprocessen. Mensen hebben interactie 
met elkaar en construeren daarbij hun werkelijkheid. 
3. Het aggregatieniveau van het model van Weick & Roberts is veel meer het niveau van de groep 
dan van het individu. Alle aandacht gaat uit naar aan elkaar gekoppelde en met elkaar 
verweven gedragingen in plaats van naar gekoppelde personen. De relaties die binnen een team 
ontstaan zijn veel bepalender voor de betekenisgeving dan de mensen de aan het proces 
deelnemen. 
4. De collectieve betekenisstructuur ‘is’ er niet als zodanig, maar ontwikkelt zich continu en 
wordt steeds gereconstrueerd. Groepsleden bekijken de situatie, meten deze af aan het 
collectieve betekenisveld om vervolgens handelend op te treden, waarbij ieder elkaar aanvult. 
5. Er is sprake van een gedistribueerd mentaal model. Ieder teamlid heeft zijn eigen interpretatie 
van het collectieve betekenisveld en maakt op grond daarvan zijn inschatting over welke actie 
het beste bijdraagt aan het in stand houden van het collectieve betekenisveld. Het is niet 
aannemelijk dat één persoon de totale verzameling van collectieve betekenisvelden in zijn 
hoofd heeft en juist door deze variëteit is het mogelijk om flexibel op omgevingsvariaties te 
reageren. 
6. Weick & Roberts hebben hun verhaal vooral geënt op de samenwerking aan boord van een 
vliegdekschip en schenken hierbij, met veel voorbeelden, nadrukkelijk aandacht aan het 
handelen van het team. Dit is een aanvulling op de literatuur die gericht is op de intellectuele 
output, zoals beslissingen, opdrachten en analyses, van teams die op gezette tijden fysiek bij 
elkaar zitten en werken aan een bepaalde opdracht.  
 
Opmerkzame interactie 
Weick & Roberts stellen dat ‘opmerkzame interactie’ (heedful interrelating) een essentiële 
voorwaarde is voor de ontwikkeling van de collectieve betekenisstructuur. Met ‘opmerkzame 
interactie’ wordt bedoeld dat de teamleden in hun handelen een zekere mate van voorzichtigheid, 
ijver en consistentie tonen; consciëntieus, waakzaam, kritisch en alert zijn op wat er gebeurt en wat 
anderen zeggen en doen. Weick & Roberts (1993, p. 364) schrijven: “Variations in heedful 
interrelating correspond to variations in collective mind and comprehension”. De collectieve 
betekenisstructuur die ontstaat bij een samenwerking is meer ontwikkeld en in staat tot meer 
‘intelligente’ actie, naarmate de interactie meer opmerkzaam verloopt. Het spreiden van de 
opmerkzaamheid over meer activiteiten en relaties, zou gepaard moeten gaan met een beter begrip 
en minder fouten. Een collectieve betekenisstructuur die veelomvattender wordt, begrijpt meer en 
kan meer aan. 
 
Samengevat 
De collectieve betekenisstructuur gaat niet vooraf aan, maar ontstaat door gedrag en 
interactieprocessen en wordt continu gereconstrueerd. Opmerkzame interactie is een essentiële 
voorwaarde voor het ontwikkelen van de collectieve betekenisstructuur. 
 
 
2.4 Teamontwikkeling volgens Tuckman en de relatie met de TKM 
 
Een van de meest gebruikte modellen voor het beschrijven van de ontwikkeling van groepen is het 
‘model van Tuckman’. Tuckman (1965) heeft een uitgebreide literatuurstudie gedaan naar de 
ontwikkeling van kleine groepen. Hiervoor heeft hij 55 artikelen over dit onderwerp geëvalueerd en 
op basis van de uitkomsten een algemeen concept voor groepsontwikkeling ontwikkeld, afgesloten 
met suggesties voor verder onderzoek. Ruim 10 jaar later hebben Tuckman & Jensen (1977) 
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onderzocht in hoeverre er empirisch vervolgonderzoek is uitgevoerd op basis van Tuckman’s 
eerdere artikel. De conclusies uit dit onderzoek zijn: ten eerste dat er weinig empirische data 
bekend zijn en ten tweede dat er één fase aan het oorspronkelijke model moet worden toegevoegd. 
 
Volgens Tuckman verloopt de ontwikkeling van groepen volgens vijf fasen (in eerste instantie 
waren dat er dus vier): 
1. Forming. In deze fase wordt de groep gevormd. De groepsleden zijn nog onzeker en tasten op 
oppervlakkige wijze de grenzen af van hun onderlinge relaties en van de groepstaak. Men zoekt 
nog naar verbindingen met elkaar en met de formele leider. 
2. Storming. Deze fase wordt gekarakteriseerd door onderlinge conflicten en emotionele reacties. 
Men probeert de groep zodanig te beïnvloeden dat de eigen behoeftes zo goed mogelijk 
gerealiseerd kunnen worden. 
3. Norming. In deze fase is de weerstand overwonnen en er ontstaat een groepsgevoel en –
binding. Er ontstaan nieuwe standaards, rollen, normen en informele structuren, die de 
interactie in de groep reguleren. 
4. Performing. De inter-persoonlijke structuur wordt het instrument waarmee de taken worden 
uitgevoerd. Rollen worden flexibel en de groepsenergie wordt gekanaliseerd naar het 
groepsdoel. Er is veiligheid en men steunt en respecteert elkaar. 
5. Adjourning. Deze fase is in 1977 (Tuckman & Jensen, p. 426) toegevoegd aan het model. In 
deze fase neemt men steeds meer afstand gericht op het ontbinden en beëindigen van de groep. 
 
Kenmerkend voor het model van Tuckman is dat het ervan uitgaat dat groepen zich via een aantal 
min of meer vaste stadia ontwikkelen van onvolwassen naar volwassen. Homan (2001, blz. 122) 
zegt: 
 
Hierbij zijn deze ontwikkelingsstadia in feite op te vatten als stappen in een teamleerproces, waarin 
groepen – als alles goed gaat – uiteindelijk uitkomen op volwassen gedeelde betekenisstructuren ten 
aanzien van de aard van de interne (en externe) verhoudingen van de groep. 
 
De ontwikkeling van deze collectieve betekenisstructuur staat hiermee niet los van de inhoudelijke 
ontwikkeling van de groep naar volwassenheid. De collectieve betekenisstructuren zijn juist een 
integraal onderdeel van de inhoudelijke structuren die teams ontwikkelen gedurende de stadia die 
teams in een min of meer vaste volgorde doorlopen. In dit model hoort bij een team dat zich 
inhoudelijk ontwikkeld heeft tot volwassenheid, dus ook een ontwikkelde collectieve 
betekenisstructuur.  
 
Wat is de betekenis hiervan voor de TKM? 
Zomer (2005a, p. 2; 2005b, p. 33) geeft aan dat de TKM geschikt is voor ieder bestaand team of 
samenwerkingsverband dat al enige tijd bezig is. Dit volgt uit de relatie die Zomer legt tussen het 
concept van de collectieve stem in relatie tot de ontwikkeling van een team. Zomer (2006, p. 110) 
verwijst ook naar de ontwikkeling van een team volgens een geleidelijk proces en refereert ook aan 
het model van Tuckman. Indien dit ontwikkelingsproces van toepassing is, stelt Zomer, dan zouden 
ook de collectieve waarden zich op een gelijke manier kunnen ontwikkelen. Gedurende de 
levenscyclus van een team zou het gemakkelijker moeten worden om de collectieve waarden te 
formuleren, aangezien teamleden elkaar beter leren kennen en meer gemeenschappelijke 
ervaringen bezitten. Zomer (2006, p. 38) stelt dat van volwassen groepen of subgroepen (“mature 
groups or sub-units of groups”) verwacht mag worden dat ze collectieve stem(men) en – verhalen 
bezitten die zich op een hoger niveau ontwikkeld hebben; hun collectieve betekenisstructuur is 
hierdoor meer ontwikkeld. Impliciet volgt hieruit dat de TKM alleen gebruikt kan worden bij teams 
die al langere tijd bestaan omdat de collectieve betekenisstructuren dan pas voldoende aanwezig 
zijn. 
 
 16    
Samengevat 
Het model van Tuckman beschrijft dat de ontwikkeling van een team verloopt volgens een aantal 
min of meer vaste stadia, van onvolwassen naar volwassen. De collectieve betekenisstructuur 
ontwikkelt zich mee met de ontwikkeling van de groep, waardoor TKM alleen toepasbaar is bij 
teams die al langer bestaan en een bepaalde mate van volwassenheid hebben en dientengevolge een 
voor gezamenlijk onderzoek bruikbare collectieve betekenisstructuur. 
 
 
2.5 Een andere kijk op teamontwikkeling 
 
Het ‘punctuated equilibrium’-model van Gersick 
In 1988 is door Gersick het ‘punctuated equilibrium’-model (onderbroken evenwicht) 
geïntroduceerd; een nieuw model voor het proces van groepsontwikkeling, waarbij dit proces niet 
verloopt volgens een aantal opeenvolgende stadia, zoals bij Tuckman. Gersick heeft hiervoor een 
uitgebreide studie uitgevoerd en de complete levenscyclus van acht teams gevolgd. De vraag die ze 
tijdens het onderzoek wilde beantwoorden was, wat doet een groep in een organisatie, vanaf het 
moment van bijeenroepen tot het eind van haar bestaan, om de opdracht te volbrengen? De studie 
was opgezet om een nieuwe theorie te ontwikkelen. De resultaten van de studie zijn als volgt 
samen te vatten: 
 De teams lieten zeer uiteenlopende gedragingen zien om hun werk te doen, echter er waren 
zeer grote overeenkomsten in de timing t.a.v. het starten, stabiliseren en veranderen van hun 
werkwijze. 
 Vrijwel direct vanaf de start liet elk team een kenmerkende werkwijze zien; een raamwerk van 
uitgangspunten en werkpatronen ontstaat zonder dat daaraan een periode van exploratie aan 
voorafgaat. Dit proces verloopt impliciet en kan al heel snel optreden; Gersick (1988, p. 33) 
schrijft: “The present findings show that lasting patterns can appear as early as the first few 
seconds of a group’s life.” 
 Gedurende de eerste helft van de levensduur van de teams blijft dit raamwerk van 
uitgangspunten en werkpatronen bestaan. Hoewel de werkwijzen tussen de teams in grote mate 
van elkaar verschilden, blijft de werkwijze en structuur die binnen één team tijdens de eerste 
bijeenkomst is ontstaan dus in hoge mate intact; er is een soort evenwicht. In deze periode 
treedt een zekere ‘inertia’ (traagheid) op; veranderingen zijn heel gering. 
 Ongeacht de lengte van de levensduur van een team, treedt halverwege de levensduur van het 
team de zg. midpoint transition op, waarbij een nieuw raamwerk ontstaat. De oude 
uitgangspunten en werkpatronen worden overboord gezet, een nieuwe kijk op de uit te voeren 
taak ontstaat en relaties met externe partijen worden herzien. Dit moment is feitelijk een uniek 
moment gedurende de levensduur van een team, aangezien er drie condities tegelijk aanwezig 
zijn: ten eerste hebben de teamleden voldoende ervaring opgedaan om de taak goed in te 
kunnen schatten, ten tweede is er voldoende tijd verstreken om het gevoel van urgentie te 
creëren dat men doormoet en ten derde is er nog voldoende tijd over om de taak uit te voeren. 
 Het hierboven beschreven moment is een uniek moment om bij te sturen, maar het moet goed 
worden benut, want na deze transitie ontstaat er een tweede periode van evenwicht. Het 
raamwerk, dat ontstaan is tijdens de transitie, is nu richtinggevend tot vlak voor het bereiken 
van de deadline. 
 Gedurende de laatste bijeenkomst of eindfase wordt alles gericht op het behalen van de 
deadline en het afmaken van de taak. Een laatste explosie van activiteiten is geheel gericht op 
het voldoen aan de behoeften van externe partijen. Het team wordt nu geconfronteerd met de 
positieve en negatieve gevolgen van eerdere keuzes. 
Kenmerkend voor het ‘punctuated equilibrium’ model van Gersick zijn de afwisselende periodes 
van evenwicht en ommekeer, in de wijze waarop teams hun taak benaderen. De lange periodes van 
evenwicht met zeer weinig veranderingen worden onderbroken door een ommekeer gedurende de 
korte transitieperiodes. Het aanwezige raamwerk van uitgangspunten en werkpatronen is 
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richtinggevend voor het gedrag van de teamleden en vergelijkbaar met de collectieve 
betekenisstructuur. 
 
In twee vervolgstudies gaat Gersick verder in op het model; in de studie uit 1989 is de zogenaamde 
‘midpoint transition’ het onderwerp, terwijl in de studie uit 1991 het ‘punctuated equilibrium 
model’ wordt toegepast op zes werkterreinen om hiermee de brede toepasbaarheid van het model 
aan te duiden. Het model biedt daarmee een nieuwe kijk op hoe managers, organisaties, teams, 
maar ook bijvoorbeeld een bedrijfstak, reageren op veranderingen in hun omgeving. De natuurlijke 
weerstand tegen verandering wordt verklaard uit de aanwezigheid van de collectieve 
betekenisstructuur die zorgt voor de stabiele werkwijze en structuur gedurende de periode van 
evenwicht. 
 
Ontwikkeling van normen in nieuwe groepen 
In tegenstelling tot het model van Tuckman, is er bij het model van Gersick sprake van dat (lang 
aanhoudende) patronen al zeer snel zichtbaar kunnen zijn bij de start (eerste seconden) van een 
team. Homan (2001, p. 125) schrijft: “Het DNA van de collectieve betekenisstructuur wordt hierbij 
reeds vanaf het begin van het groepsontwikkelingsproces gezet. Vervolgens ontwikkelt de 
collectieve betekenisstructuur zich steeds verder, in die zin dat het [deze structuur] steeds verfijnder 
en complexer wordt.” Dit wordt ondersteund door Bettenhausen & Murnighan (1985) die 
onderzoek hebben gedaan naar de ontwikkeling van normen in nieuw gevormde groepen. Een van 
hun observaties is dat er meerdere voorbeelden zijn van nieuw gevormde groepen waarvan het 
gedrag sterk wordt beïnvloed door aanwezige normen, terwijl de groep nog in het minst wist wat er 
gedaan moest worden. Bettenhausen & Murnighan (p. 359) schrijven: “Our observations of the 
groups led us to assume that unique norms formed in each of the groups, typically during their very 
first agreements.” Dit is in lijn met Gersick, die de patronen ook zeer snel waarnam na de start van 
een team. Een conclusie die Bettenhausen & Murnighan (p. 369) vervolgens trekken is: 
 
If, however, new group members assume that everyone has similar scripts, they will respond quickly 
and confidently. If group members do have similar scripts, the group’s interactions will proceed 
without incident. Each interaction will confirm the validity of the meanings that each member 
attached to the action. 
 
Je kunt stellen dat er in dit geval dus al heel snel een collectieve betekenisstructuur is, die 
gebaseerd is op de eerdere ervaringen van de individuele groepsleden. Als de eerdere ervaringen 
met elkaar overeenkomen, dan versterkt dit het ontstaan van de collectieve betekenisstructuur. 
 
Een ander relevant onderzoek in dit kader is dat van Feldman (1984), die onderzocht heeft waarom 
en hoe groepsnormen ontstaan. Hij onderkent allereerst dat de normen, die meestal niet beschreven 
zijn of openlijk besproken worden, een krachtige en consistente invloed hebben op het gedrag van 
de groepsleden. Over ‘hoe’ groepsnormen ontstaan, schrijft hij dat ze meestal geleidelijk en 
informeel tot stand komen, maar dat het ook mogelijk is dat het ontstaansproces versneld wordt 
door een kritische gebeurtenis of door een bewuste groepsbeslissing. Feldman onderscheidt vier 
verschillende manieren waarop de normen kunnen ontstaan (p. 50). Eén daarvan is dat normen 
ontstaan door wat hij noemt ‘voorrang’; hiermee bedoelt hij dat het eerste gedrag(spatroon) dat 
vertoond wordt in een groep, vaak de groepsverwachtingen neerzet. Indien bijvoorbeeld de eerste 
teambijeenkomst gekenmerkt wordt door een formele interactie tussen leidinggevenden en 
ondergeschikten, dan zal het team verwachten dat toekomstige bijeenkomsten op dezelfde wijze 
verlopen. Een ander voorbeeld is dat de plaats waar personen gaan zitten tijdens een vergadering 
veelal bepaald wordt door ‘voorrang’. Deelnemers gaan tijdens vervolgbijeenkomsten vaak op 
dezelfde plaats zitten als tijdens de eerste bijeenkomst, hoewel plaatsen niet zijn toegewezen en 
iedereen op elke plaats zou kunnen gaan zitten. 
Een andere manier waarop normen kunnen ontstaan is doordat individuele groepsleden 
gedrag en verwachtingen meenemen uit eerdere situaties bij andere groepen in andere organisaties. 
Feldman beschrijft enkele voorbeelden hiervan: artsen gedragen zich tegenover een patiënt in 
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ziekenhuis I (bijvoorbeeld qua ´gedrag naast het bed’ en professionele ‘afstand’) net zoals ze dat 
deden in ziekenhuis II; een accountant gedraagt zich tegenover collega’s bij firma I (bijvoorbeeld 
qua ‘dresscode’ en statusgevoeligheid) net zoals hij/zij dat deed tegenover collega’s bij firma II. 
Dit ‘meeneemgedrag’ van individuen uit voorgaande situaties, kan de voorspelbaarheid verhogen 
van het gedrag van een groep in een nieuwe situatie. 
De hiervoor beschreven manier waarop normen kunnen ontstaan, sluit aan bij de 
onderzoeken van Bettenhausen & Murnighan. Zij veronderstellen (1991, p. 20): “(…) that 
members of a new group import norms they held as members of different groups in similar, 
previous situations”. Deze basisveronderstelling, dat normen door de teamleden in een nieuw team 
meegebracht kunnen worden vanuit vroegere situaties, stamt uit hun eerder genoemde onderzoek 
uit 1985. Tijdens een vervolgstudie (1991) hebben Bettenhausen & Murnighan de validiteit van 
deze veronderstelling onderzocht. Zij concluderen (p. 32): 
 
These results provide considerable support for the experiential anchoring assumption that formed the 
basis of Bettenhausen and Murnighan’s (1985) model of norm emergence. Decidedly different 
norms formed in different groups that faced the same task; this study indicates that the differences 
were caused by differences in the members’ previous experiences on similar tasks. 
 
Ze hebben aangetoond dat er bij verschillende nieuwe groepen met dezelfde taak uitgesproken 
verschillende normen ontstonden. Deze verschillen werden veroorzaakt door de verschillende 
ervaringen die de teamleden hadden uit voorgaande situaties met vergelijkbare taken. Deze 
resultaten van de studie geven een aanzienlijke onderbouwing voor de theorie dat het ontstaan en 




Er zijn diverse bronnen die beschrijven dat het proces van groepsontwikkeling en het proces van 
normontwikkeling binnen een groep niet gelijk opgaan. Vanaf het begin kunnen er bij een groep al 
normen en een collectieve betekenisstructuur aanwezig zijn en de ontwikkeling van deze 
collectieve betekenisstructuur staat los van de ontwikkeling van de groep. 
 
 
2.6 De toepasbaarheid van TKM en de hypothese 
 
Diverse studies hebben aangetoond dat de ontwikkeling van de collectieve betekenisstructuur en 
die van een team twee afzonderlijke zaken zijn en niet direct met elkaar verbonden. Wanneer we 
teruggaan naar het model van Weick & Roberts (1993), dan zien we dat zij ook beide zaken 
loskoppelen van elkaar. Ze schrijven (p. 373): “As a result of our analysis, we now see the 
importance of disentangling the development of mind from the development of a group”.  
 
Teamontwikkeling en de ontwikkeling van de collectieve betekenisstructuur 
Weick & Roberts gebruiken bij hun analyse vervolgens een twee-bij-twee matrix. Hierin staat de 
teamontwikkeling op de ene as en de ontwikkeling van de collectieve betekenisstructuur op de 
andere as. De ontwikkeling van een team (of groep) verloopt van niet-ontwikkeld naar ontwikkeld 
(volwassen) en deze beide stadia worden hier als mogelijke situaties onderscheiden. De collectieve 
betekenisstructuur kan ontwikkeld en niet-ontwikkeld zijn; zoals ook in paragraaf 2.5 al is 
beschreven. Zo ontstaan er dus vier combinaties en Weick & Roberts veronderstellen dat alle vier 
de combinaties mogelijk zijn. Zo kan een volwassen team een niet-ontwikkelde collectieve 
betekenisstructuur hebben, maar ook kan een niet-ontwikkeld team een ontwikkelde collectieve 
betekenisstructuur hebben. De matrix is opgenomen in figuur 2.1. 
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Ontwikkeld 
Niet-ontwikkeld team 
met een ontwikkelde 
collectieve 
betekenisstructuur 


















  Team 
 
Figuur 2.1  Matrix ‘teamontwikkeling en ontwikkeling collectieve betekenisstructuur’ 
 
 
De combinaties die in de matrix geel gearceerd zijn, zouden volgens het model van Tuckman, 
beschreven in paragraaf 2.4, niet mogelijk zijn, aangezien de collectieve betekenisstructuur zich 
mee zou ontwikkelen met de ontwikkeling van het team. Weick & Roberts geven echter diverse 
voorbeelden van situaties waarbij sprake is van één van deze combinaties (p. 374). 
Een voorbeeld van een volwassen team met een niet-ontwikkelde collectieve 
betekenisstructuur is de samenwerking bij de NASA voorafgaande aan de ramp met de Challenger 
Space Shuttle, waarbij het fenomeen ‘groupthink’ zich voordeed. Bij dit fenomeen is sprake van 
een sterk samenhangende groep, waarin voor de afzonderlijke leden het streven naar 
eenstemmigheid belangrijker is dan het afwegen van realistische alternatieven. In dergelijke 
situaties is er geen sprake van de (in paragraaf 2.3 beschreven) ‘opmerkzame interactie’, dit 
noodzakelijk is voor een ontwikkelde collectieve betekenisstructuur. Onafhankelijk van de 
volwassenheid van het team, kan dit leiden tot een niet optimaal of slecht functionerend team, met 
mogelijke rampen tot gevolg. 
Omgekeerd kan een niet-ontwikkeld team beschikken over een ontwikkelde collectieve 
betekenisstructuur. Enkele voorbeelden zijn ad-hoc project teams of tijdelijke teams. Voorbeelden 
van ad-hoc project teams zijn teams die televisiespecials of films maken. Tijdelijke teams zijn 
bijvoorbeeld cockpitbemanningen of crisisteams. In deze gevallen zie je een team waarbij de 
onderlinge relaties, bijvoorbeeld op het gebied van openheid en gedeelde waarden, niet ontwikkeld 
zijn en dus niet passen bij een volwassen team, maar waarbij de collectieve betekenisstructuur wel 
ontwikkeld is. Er is ‘opmerkzame interactie’; bij de uitvoering van taken en het handelen van het 
team is er sprake van diversiteit, zorgvuldige communicatie, wederzijds respect, gecoördineerde 
acties en vertrouwen. Opmerkzame interactie blijkt dan dus mogelijk is in een niet-ontwikkeld 
team, bijvoorbeeld een nieuw team. 
Een voorwaarde voor het op gang komen van de opmerkzame interactie is dat er een 
basisveiligheid en –structuur bestaat waarbinnen men relatief vrij kan omgaan met en ingaan op 
gedragingen en reacties van medeteamleden. De leider/facilitator kan hiervoor zorgen door heldere 
(taak)structuren en procedures aan te brengen (Homan, 2001, p. 95). Ook kan deze veiligheid en 
structuur ontstaan uit de verwachtingen die teamleden meenemen vanuit voorgaande situaties, zoals 
Feldman en Bettenhausen & Murnighan hebben laten zien. 
 
Wat is de mogelijke betekenis hiervan voor de TKM? 
Tot nu toe wordt TKM alleen toepasbaar gevonden bij teams die al langer bestaan en een bepaalde 
mate van volwassenheid hebben en dientengevolge een voor gezamenlijk onderzoek bruikbare 
ontwikkelde collectieve betekenisstructuur. We hebben nu gezien dat het goed mogelijk is dat er 
ook bij een nieuw team een ontwikkelde collectieve betekenisstructuur aanwezig is. Wat is de 
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betekenis van de aanwezigheid van de collectieve betekenisstructuur bij een nieuw team voor het 
kunnen inzetten van de TKM? Voor de TKM betekent dit misschien wel dat deze methode hier wel 
goed inzetbaar is. De TKM gebruikt immers de collectieve betekenisstructuur als aangrijpingspunt 
om de inzichten te verkrijgen en de verandering tot stand te brengen en dat zou dus ook bij een 
nieuw team mogelijk moeten zijn.  
Wat zou de inzet van de TKM bij een nieuw team kunnen opleveren? Indien de TKM 
wordt ingezet bij een nieuw team, zou het een goede methode kunnen zijn om inzicht te krijgen in 
de verwachtingen die de teamleden meenemen vanuit voorgaande situaties in andere teams en/of 
andere organisaties. Met dit snelle inzicht kan dan misschien worden voorkomen dat ongewenste 
patronen zich gedurende de ontwikkeling van het team tot volwassenheid verankeren en een 
negatieve invloed hebben of gaan krijgen op het functioneren van het team. Op deze manier krijgen 
teamleden inzicht in zaken waarvan ze zich anders niet bewust zouden zijn. 
 
De voorgaande theoretische uiteenzetting geeft voldoende aanleiding om te onderzoeken of de 
TKM kan worden ingezet bij nieuwe teams. Hiermee zou een bredere toepasbaarheid van de TKM 
kunnen ontstaan dan tot nu toe het geval is. De onderzoeksvraag die wordt gesteld, luidt: 
 
Is de TKM bruikbaar bij een nieuw team als methode om collectief leren te bevorderen? 
 
Deze vraag leidt tot de volgende hypothese voor dit onderzoek:  
 
TKM is ook bij nieuwe teams een bruikbare methode om collectief leren te bevorderen. 
 
 
 21    
2.7 Schematisch overzicht van de samenhang tussen de verschillende bronnen 
 
 
In dit hoofdstuk is de theoretische onderbouwing gegeven die heeft geleid tot de hypothese. Hierbij 
is gebruik gemaakt van diverse bronnen uit de literatuur. In de onderstaande figuur 2.2 zijn deze 






Figuur 2.2  Samenhang tussen de bronnen 
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In dit hoofdstuk wordt beschreven op welke manier de hypothese uit hoofdstuk 2 is getoetst. In 
paragraaf 3.2 wordt uitgelegd hoe de hypothese is geoperationaliseerd; kortom op welke concrete 
vragen probeer ik een antwoord te krijgen tijdens deze studie. Vervolgens komt in paragraaf 3.3 de 
methode van onderzoek aan bod met allereerst een beschrijving van het type onderzoek waarvan 
sprake is, namelijk de enkelvoudige gevalsstudie. Op de kenmerken van dit type onderzoek en de 
motivering om deze te gebruiken wordt ingegaan. In paragraaf 3.4 volgt een beschrijving van de 
methodiek die ik heb gebruikt om de gegevens te verzamelen. Daarna volgt in paragraaf 3.5 een 
toelichting op de casus; het onderwerp van de studie. Dit betreft de uitvoering van TKM bij een 
nieuw team in de organisatie van Heineken Nederland. Er wordt informatie gegeven over 
Heineken, de organisatie waarin het team opereert, over het team zelf en over de uitgevoerde TKM. 
Het hoofdstuk wordt afgesloten met paragraaf 3.6, met daarin een aanvullende toetsing, waarbij 




3.2 Operationalisering van de onderzoeksvraag 
 
De onderzoeksvraag luidt: Is de TKM bruikbaar bij een nieuw team als methode om collectief leren 
te bevorderen? en de hieruit afgeleide hypothese van dit onderzoek luidt: TKM is ook bij nieuwe 
teams een bruikbare methode om collectief leren te bevorderen. Om deze onderzoeksvraag te 
beantwoorden is een enkelvoudige gevalsstudie uitgevoerd bij een nieuw team. Om een uitspraak te 
doen over de bruikbaarheid van de TKM bij dat nieuwe team, moet een oordeel gegeven worden 
over het collectief leren bij het team en of dat is bevorderd door de TKM. De vraag is feitelijk: 
Heeft het team collectief geleerd door de TKM? In dit verband stel ik de begrippen ‘collectief 
leren’ en ‘teamleren’ aan elkaar gelijk en ga ik eerst op de volgende vragen in: wat is teamleren en 
welke (drie) leerniveaus zijn te onderscheiden? Daarna leg ik de relatie tussen deze leerniveaus en 
de doelstellingen van de TKM en formuleer ik per doelstelling een concrete vraag, als afgeleide 
van de onderzoeksvraag. 
 
Wat is teamleren? 
Het geven van een definitie voor het begrip ‘collectief leren’ of ‘teamleren’ is geen eenvoudige 
opgave. Homan (2001, p. 11), schrijft daarover:  
 
Teamleren is wat mij betreft een veelkoppig monster. Het heeft vele facetten en gezichten en ziet er 
in verschillende situaties steeds weer anders uit. Het nu al precies vastpinnen van teamleren in een 
fraaie zinsnede die dan als ‘de definitie van teamleren’ door moet gaan, acht ik daarom eerder 
beperkend dan verrijkend. 
 
Verderop noemt hij teamleren “een collectief zingevingproces, waarbij losse data en informatie 
betekenis krijgen en acties worden ondernomen” (p.12). Een dergelijk proces leidt tot: “nieuwe 
werkelijkheidsdefinities en dus tot nieuwe kennis en nieuw gedrag” en Homan beschouwt dit proces 
van kennisconstructie het hart van teamleren. 
Wierdsma & Swieringa (2002) gaan ook uitgebreid in op de begrippen ‘organisatiegedrag’ 
en ‘leren’. Ze beschrijven dat er, gebaseerd op de eisen van het werk en de opvattingen van de 
oprichter, in een organisatie een zekere mate van homogeniteit en voorspelbaarheid ontstaat in het 
gedrag van medewerkers. Het collectieve element dat zo ontstaat in het gedrag van individuen, 
noemen ze organisatiegedrag (p. 19). Ze geven ook een algemeen aanvaarde definitie van leren, 
namelijk: het veranderen van gedrag (p. 35). Analoog hieraan verstaan ze onder het leren van 
organisaties: het veranderen van organisatiegedrag. Het veranderen van organisatiegedrag is een 
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collectief leerproces, dat noodzakelijkerwijs in en door interactie met en tussen verschillende 
mensen plaatsvindt, zo schrijven ze. Er is pas sprake van organisatiegedrag als een 
gedragsverandering van het ene individu invloed heeft op het gedrag van andere individuen; er 
moet dus sprake zijn van wederzijdse gedragsverandering. (p. 45). 
Dit door Wierdsma & Swieringa beschreven veranderende organisatiegedrag of het door 
Homan genoemde nieuwe gedrag uit zich in de praktijk van alledag en daarom een belangrijke 
zichtbare indicator voor de vraag of er teamleren plaatsvindt. 
 
Drie leerniveaus 
Gebruik makend van Wierdsma en Swieringa (2002, pp. 48-54) onderscheid ik drie niveaus waarop 
collectief leren plaatsvindt: enkelslag, dubbelslag en drieslag leren. Het verschil tussen de niveaus 
wordt bepaald door steeds fundamentelere waarden en denkbeelden die ter discussie gesteld 
worden. 
 
Enkelslag leren vindt plaats als het collectief leren leidt tot verandering van de bestaande regels; 
het is leren op regelniveau. Gedragsveranderingen kunnen ingrijpend zijn, maar de achterliggende 
inzichten, theorieën, redeneringen en veronderstellingen staan niet of nauwelijks ter discussie. Er 
worden oplossingen gezocht binnen de bestaande inzichten en principes. Enkelslag leren noemen 
we verbeteren.  
 
Dubbelslag leren is leren op inzichtniveau en hierbij zijn niet alleen de regels, maar ook 
achterliggende inzichten aan de orde. Het vereist een hoger niveau van inzicht, de consequenties 
zijn ingrijpender en er staat voor personen meer op het spel. Het gaat vaak om de ‘waarom’-vragen; 
vragen naar het waarom van de regels, van wat moet en mag; vragen op het niveau van collectief 
weten en begrijpen. Het gaat om het vernieuwen van inzichten, binnen de bestaande principes. 
Dubbelslag leren noemen we vernieuwen. Gedragsverandering is in dit geval het gevolg van de 
ontstane nieuwe inzichten. 
 
Drieslag leren is aan de orde als de essentiële principes waarop de organisatie is gebaseerd ter 
discussie komen te staan. Wat voor soort bedrijf, afdeling of team willen we zijn? De vragen die bij 
drieslag leren aan de orde komen zijn de ‘waartoe’-vragen. Het gaat om het in een dialoog ter 
discussie stellen van vanzelfsprekendheden en om het ontwikkelen van nieuwe principes, waarmee 
de organisatie of afdeling verder kan gaan naar een nieuwe fase. Drieslag leren is leren op 
principeniveau en noemen we ontwikkelen. Gedragsverandering is hier het gevolg van de gevoerde 
discussies en ontwikkelde nieuwe principes. 
 
De relatie tussen de drie leerniveaus en de TKM 
De centrale vraag van het onderzoek luidt: Is de TKM bruikbaar bij een nieuw team als methode 
om collectief leren te bevorderen? en de hypothese is dat: TKM ook bij nieuwe teams een bruikbare 
methode is om collectief leren te bevorderen. Al eerder hebben we gezien (paragraaf 2.2) dat de 
TKM is gericht op het bereiken van de volgende resultaten van collectief leren (Zomer, 2005b, p. 
33): 
 inzicht in de unieke (contraproductieve) patronen van samenwerking; 
 nieuw patroondoorbrekend gedrag dat een betere aansluiting op de omgeving inhoudt; 
 betere vaardigheden in onderzoek en dialoog onder de teamleden. 
De mate waarin aan deze resultaten wordt voldaan, bepaalt het antwoord op de vraag of het 
collectief leren is geslaagd.  
 
Bij de eerste doelstelling van de TKM: inzicht in de unieke (contraproductieve) patronen van 
samenwerking, gaat het om het opdoen van inzicht; daarmee begint het collectief leren. De 
inzichten waarover het bij de TKM gaat hebben te maken met het samenwerken en vragen als ‘wat 
moet en mag?’, ‘waarom doen we dingen?’; dit is het niveau van dubbelslagleren. Om vast te 
stellen of er collectief geleerd wordt op dit niveau, moet worden vastgesteld of er verbeterde of 
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verdiepte inzichten bij de teamleden ontstaan zijn door de uitgevoerde TKM. Indien dit het geval 
is, dan zou er sprake kunnen zijn van collectief leren op dubbelslag niveau. De eerste deelvraag 
luidt: 
 Zijn er n.a.v. de TKM bij de teamleden verbeterde of verdiepte inzichten ontstaan 
over de samenwerkingspatronen binnen het team? 
 
Bij de tweede doelstelling dat de TKM moet leiden tot nieuw patroondoorbrekend gedrag dat een 
betere aansluiting op de omgeving inhoudt wordt concreet aangegeven dat het gaat om nieuw 
gedrag binnen de bestaande omgeving. Nieuw gedrag ofwel een gedragsverandering is in ieder 
geval het gevolg van leren. Om vast te stellen of er collectief geleerd wordt, zou vastgesteld moeten 
worden of er gedragsverandering plaatsvindt of heeft plaatsgevonden door de TKM. Wanneer dit 
het geval blijkt te zijn, kan worden aangenomen dat er collectief geleerd is op een van de drie 
genoemde niveaus. De tweede deelvraag luidt: 
 Is er gedragsverandering (nieuw gedrag) opgetreden bij het team na de TKM-
bijeenkomsten? 
 
De derde doelstelling ten slotte, luidt: betere vaardigheden in onderzoek en dialoog onder de 
teamleden. Indien het gezamenlijke onderzoek en de gevoerde dialoog onder de teamleden gaat 
over de samenwerking binnen het team, dan zou er sprake kunnen zijn van leren op dubbelslag 
niveau, echter indien het gaat over onderliggende principes en vragen als “wat voor afdeling of 
team willen we zijn?” dan zou er zelfs sprake kunnen zijn van drieslag leren. Om vast te stellen of 
er collectief geleerd wordt moeten we vaststellen of er onderzoek of een dialoog heeft 
plaatsgevonden onder teamleden. De derde onderzoeksvraag luidt: 
 Is er n.a.v. de TKM binnen het team een dialoog ontstaan met elkaar of heeft men 
beter geleerd om samen onderzoek te doen? (en waarover?) 
De antwoorden op deze vraag zouden daarnaast een indicatie kunnen zijn dat er sprake is van 
collectief leren op drieslag niveau. 
 
De antwoorden op de genoemde deelvragen geven aan of er, in het geval van deze studie, sprake is 
van collectief leren en mogelijk op welk niveau dit heeft plaatsgevonden. Daaruit volgt een 
antwoord op de centrale onderzoeksvraag of de TKM bruikbaar is gebleken als methode om 
collectief leren te bevorderen. De wijze waarop ik het antwoord op de genoemde vragen heb 
verkregen wordt beschreven in de volgende paragraaf. 
 
 
3.3 Typering van het onderzoek 
 
Het onderzoek betreft een theorieontwikkelend onderzoek in de vorm van een enkelvoudige 
gevalsstudie. De TKM wordt ingezet bij een nieuw team; iets wat tot op het moment van het 
onderzoek op theoretische gronden niet gebruikelijk was binnen het toepassingsgebied van de 
TKM. De bestaande theorie over TKM, die onderbouwd is door Peter Zomer, wordt daarmee 
ontwikkeld door er een nieuw element aan toe te voegen over de inzetbaarheid van deze TKM. De 
empirische toetsing vindt plaats door bestudering van de inzet van de TKM bij het nieuwe team in 
de natuurlijke context van dat team. De TKM is daarbij bewust ingezet als instrument om het 
nieuwe team verder te helpen in haar groei en ontwikkeling. Het team waar het in deze casus om 
gaat had expliciet de behoefte uitgesproken om aandacht te schenken aan een of andere vorm van 
teamontwikkeling. 
 
Kenmerken van de enkelvoudige gevalstudie 
Een gevalsstudie is een empirisch onderzoek waarbij de onderzoeker een verschijnsel bestudeert 
binnen de natuurlijke context, waarbij de grenzen tussen het verschijnsel en deze context niet 
scherp te trekken zijn en het verschijnsel daarom moeilijk te isoleren is uit deze context. Een 
diepgaande dataverzameling van meerdere variabelen en een intensieve analyse van het verzamelde 
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materiaal zijn noodzakelijk om greep te krijgen op het verschijnsel. De vele aanwezige variabelen 
kunnen binnen het onderzoek niet allemaal gemeten worden, maar het gebruik van slechts één 
dataverzameling is uiteraard te beperkt. Er dient een keuze gemaakt te worden om meerdere 
variabelen te onderzoeken, waarbij ook meerdere bronnen zullen worden gebruikt. 
 
Een gevalsstudie heeft de volgende kenmerken (Verschuren & Doorewaard, 1998, p. 169): 
1. Er is sprake van een relatief klein aantal onderzoekseenheden. Bij deze studie is er sprake van 
één enkel geval, waardoor het een enkelvoudige gevalsstudie betreft. Het werken met slechts 
één enkele casus heeft consequenties voor de uitvoering van het onderzoek en voor de aard van 
de resultaten. 
2. Het is een kwalitatieve onderzoeksmethode. Er worden geen gegevens gemeten, er kan dus ook 
niet worden geteld of gerekend en een kwantitatieve analyse van de verzamelde gegevens is 
dus niet mogelijk. Er zijn kwalitatieve gegevens verzameld en men is aangewezen op een 
kwalitatieve manier van onderzoek, waarbij de resultaten met elkaar worden vergeleken en 
geduid. 
3. Het is een arbeidsintensieve benadering. De manieren om kwalitatieve gegevens te verzamelen 
zijn arbeidsintensief; bijvoorbeeld door het houden van een interview met open vragen. Tevens 
is het vereist dat het toeval zoveel mogelijk wordt uitgeschakeld door meerdere methoden te 
gebruiken. 
4. Er wordt meer in de diepte dan in de breedte gewerkt. De onderzoeker verzamelt op een 
arbeidsintensieve wijze de diverse gegevens en tracht het bestudeerde verschijnsel kwalitatief 
te verklaren. Aangezien het hierbij om één (of enkele) casus gaat is een zekere diepgang 
noodzakelijk. 
5. Het gaat om een selectieve ofwel strategische steekproef. De bestudeerde casus is bewust 
gekozen bij een bepaalde probleemstelling en er is geen sprake van een aselect gekozen 
onderzoekseenheid. 
6. Het verschijnsel, de casus, wordt bestudeerd in zijn natuurlijke omgeving (‘op locatie’). 
Hierdoor is het mogelijk om via verschillende wijzen van dataverzameling een zo compleet 
mogelijk beeld van de casus als geheel te krijgen. 
 
Motivering van de keuze 
De vraag die nu beantwoord gaat worden is waarom de enkelvoudige gevalsstudie gebruikt is om 
de hypothese te toetsen. Yin geeft in zijn boek Case Study Research: Design and Methods (2003b) 
vijf argumenten, die de keuze om een enkelvoudige gevalsstudie toe te passen rechtvaardigen. Bij 
deze studie zijn twee argumenten van toepassing die ik beide zal toelichten. 
Allereerst is een argument dat het te bestuderen verschijnsel representatief geacht wordt 
voor meerdere vergelijkbare situaties, waardoor kan worden aangenomen dat de uitkomsten ook 
geldigheid hebben voor gemiddeld vergelijkbare situaties. Dit wordt door Yin een ‘representative 
or typical case’ genoemd en daarover geeft hij de volgende toelichting (p. 41): 
 
Here, the objective is to capture the circumstances and conditions of an everyday or commonplace 
situation. The case study may represent a typical “project” among many different projects (…). The 
lessons learned from these cases are assumed to be informative about the experiences of the average 
person or institution. 
 
Dit argument is van toepassing omdat het betreffende team bij Heineken een zodanige 
samenstelling heeft, dat het representatief geacht mag worden voor een nieuw team in een 
vergelijkbare setting. Daarmee mag worden aangenomen dat de uitkomsten van het onderzoek bij 
dit team ook zeer informatief zijn voor nieuwe teams in het algemeen. 
Het tweede argument van Yin dat van toepassing is, is dat er sprake kan zijn van een 
(unieke) gelegenheid om een verschijnsel te bestuderen, doordat de onderzoeker toegang heeft tot 
een situatie die tot dan toe niet toegankelijk was. Yin noemt dit een ‘revelatory case’ en schrijft 
daarover (p. 42): “This situation exists when an investigator has an opportunity to observe and 
analyze a phenomenon previously inaccessible to scientific investigation”. Dit argument is van 
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toepassing omdat ik (de onderzoeker) zelf als teamlid deel ging uitmaken van een nieuw team en de 
gelegenheid kreeg om dit te combineren met het onderzoek. De bereidheid van Heineken en het 
team om de TKM uit te voeren en tevens aan het onderzoek mee te werken leverden voor mij (als 
onderzoeker) de unieke gelegenheid op om de TKM in deze setting te bestuderen. Deze vorm van 
onderzoek noemt men participerende observatie en naast de unieke gelegenheid om informatie te 




Participerende observatie is een methode om gegevens te verzamelen in kwalitatief onderzoek, 
waarbij de onderzoeker tevens deelnemer is in de groep. Hij is ter plaatse aanwezig en doet mee 
aan de activiteiten en tijdens het meedoen observeert hij. De onderzoeker is goed op de hoogte van 
de context waarin de geobserveerde gedragingen, de eventueel verzamelde documenten en gegeven 
toelichtingen, hun plaats hebben. Hij kent zaken uit eigen ervaring, doordat hij bij de situatie 
aanwezig is, zelf met dingen heeft meegedaan en er sprake is van actieve communicatie over en 
weer met de onderzochten. Hiermee is de onderzoeker in staat om gegevens te verzamelen die 
anders niet aan het licht zouden komen. 
 De mogelijkheid om toegang te hebben tot een gebeurtenis of groep die anders niet 
toegankelijk zou zijn voor wetenschappelijk onderzoek, wordt door Yin (2003b, p. 94) omschreven 
als “the most distinctive opportunity” van participerende observatie. Verschuren & Doorewaard 
(1998) noemen enkele voordelen van (participerende) observatie, waaronder het gegeven dat 
hiermee ‘feitelijk gedrag van mensen in kaart wordt gebracht’ (p. 140) en dat de bestudering van de 
onderzoekspersonen ‘in hun natuurlijke (fysieke en sociale) context’ (p. 141) plaatsvindt. Verder 
schrijven ze:  
 
Naast (…), is een voordeel van observeren dat de kans op strategische reacties van de 
onderzoekspersonen in principe kleiner is dan bij ondervragingstechnieken. Dit geldt natuurlijk 
vooral voor de participerende observatie. Naarmate u langer aan bepaalde activiteiten of processen 
deelneemt, zal men u ook minder als een buitenstaander zien. (p. 141) 
 
Yin (2003b, p. 94) schrijft: “Participant-observation provides certain unusual opportunities for 
collecting case-study data, but it also involves major problems”. De ‘major problems’ hebben 
vooral te maken met een mogelijk gebrek aan objectiviteit tijdens het onderzoek. Ten eerste is de 
kans aanwezig dat de onderzoeker soms een positie moet innemen of een rol heeft, die op 
gespannen voet kan staan met zijn rol als onderzoeker. Ten tweede moet de onderzoeker opletten 
dat hij zich niet teveel gaat vereenzelvigen met de geobserveerden; ook Verschuren & Doorewaard 
noemen dit risico (1998, p. 141). Ten derde kan er voor de onderzoeker onvoldoende tijd zijn om 
zowel de waarnemingen goed vast te leggen, als vanuit verschillende invalshoeken te bezien en te 
participeren bij de gebeurtenissen in de groep (Yin, 2003b, p. 96; Verschuren & Doorewaard, 1998, 
p. 141). Ten slotte kan het voor de onderzoeker lastig zijn om op fysiek op meerdere plaatsen 
tegelijk aanwezig te zijn om deel te nemen of waar te nemen, wanneer dat nodig is. 
 
Uit het bovenstaande blijkt dat er voor- en nadelen verbonden zijn aan de participerende observatie 
en het is daarom van groot belang dat deze methode zorgvuldig wordt toegepast. Daarnaast moet de 
methode binnen het gehele onderzoek voldoen aan enkele principes die gelden voor het verzamelen 
van gegevens bij een gevalsstudie. 
 
Drie principes 
De keuze om één enkel geval te bestuderen draagt impliciet een risico in zich, aangezien achteraf 
kan blijken dat het geval niet heeft voldaan aan de verwachtingen die er van tevoren waren. Dit 
vereist een zorgvuldig onderzoek waarbij de kans op foutieve interpretaties van de uitkomsten zo 
klein mogelijk gemaakt moet worden. Om deze kans zo klein mogelijk te maken moeten er drie 
principes gehanteerd worden (Yin, 2003b, p. 97). 
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Triangulatie. Het eerste principe betreft het gebruik van meerdere bronnen voor het verzamelen 
van de gegevens. Deze uitkomsten uit de verschillende bronnen kunnen vervolgens met elkaar 
vergeleken worden en wanneer de uitkomsten van de verschillende bronnen elkaar ondersteunen en 
in dezelfde richting wijzen, is er sprake van bronnentriangulatie. Yin (2003a, p. 83) beschrijft dit 
als volgt: 
 
This type of triangulation is the most desired pattern for dealing with case study data, and you 
should always seek to attain it. An important clue when doing your fieldwork is to ask the same 
question of different sources of evidence. If all sources point to the same answer, you will have 
successfully triangulated your data. 
 
Daarnaast wordt meer diepgang verkregen door meerdere methoden toe te passen om de gegevens 
te verzamelen; dit wordt methodentriangulatie genoemd. Hierbij kan gedacht worden aan een 
combinatie van observatie, interviews en een inhoudelijke analyse van tekstmateriaal. Ook 
Verschuren & Doorewaard (1998, p. 142) trekken als conclusie: 
 
(…) dat u er goed aan doet om zoveel mogelijk verschillende bronnen aan te boren en om meerdere 
technieken van ontsluiting te gebruiken. Wat met de ene mogelijkheid niet of minder in beeld komt, 
is juist een sterk punt van een andere manier. 
 
Kortom, het is voor het onderzoek van belang om zoveel mogelijk te trianguleren om daarmee een 
zo betrouwbaar en volledig mogelijk beeld te krijgen van de onderzochte werkelijkheid. 
  
Database. Het tweede principe handelt over de wijze waarop wordt omgegaan met de verzamelde 
gegevens en uitkomsten. Het gaat hierbij om alle gegevens die uit de verschillende bronnen zijn 
verzameld, zoals aantekeningen, documenten en opnames. De informatie moet zodanig worden 
opgeslagen dat ze door de onderzoeker, maar ook door ander personen, later zonder veel moeite 
kan worden teruggevonden. Het eenvoudig kunnen terugvinden van alle relevante informatie 
vergroot de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
 
Chain of evidence. Het derde en laatste principe is ook van belang om de betrouwbaarheid van het 
onderzoek te verhogen en gaat over het hanteren van een juiste ‘chain of evidence’. Het gaat er 
hierbij om dat een buitenstaander in staat moet zijn om de logische verbanden te kunnen volgen 
vanuit het bewijsmateriaal naar de eindconclusie(s). Ook zou vanuit de eindconclusies van het 
rapport de ‘weg terug’ gevolgd moeten kunnen worden naar de initieel verzamelde gegevens. 
Logischerwijs zou de ‘chain of evidence’ geen ruimte moeten laten om op andere conclusies uit te 
komen. In dit kader moet het verband tussen de onderzoeksvraag, de gevolgde methode van 
onderzoek, de onderzoeksresultaten en het eindrapport ondubbelzinnig zijn. 
 
De wijze waarop met de genoemde drie principes wordt omgegaan is van groot belang voor de 
kwaliteit van een onderzoek. In de volgende paragraaf beschrijf ik welke onderzoeksmethodiek is 
gebruikt voor het verzamelen, waarbij ik zoveel mogelijk tracht rekening te houden met de 
bovengenoemde aspecten ter vergroting van de kwaliteit van het onderzoek. 
 
 
3.4 De onderzoeksmethodiek 
 
Zoals in de vorige paragraaf duidelijk is gemaakt, is het van groot belang bij een enkelvoudige 
gevalsstudie dat er triangulatie plaatsvindt, dat wil zeggen dat er meerdere bronnen en meerdere 
methoden worden gebruikt om de gegevens te verzamelen. De bronnen waarvan gebruik gemaakt 
wordt bij dit onderzoek zijn de teamleden, de onderzoeker en de concrete TKM-uitkomsten. De 
methoden waarmee de data zijn verkregen, zijn interviews met de teamleden, vragenlijsten die door 
de teamleden zijn ingevuld, participerende observatie door de onderzoeker en analyse van de 
documenten (TKM-uitkomsten). In het nu volgende deel zal ik eerst in het algemeen de methoden 
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behandelen die ik heb gebruikt, waarna ik per deelvraag zal aangeven hoe de betreffende methode 




Het doel van de interviews was om antwoord te krijgen op alle drie de deelvragen; de relatie tussen 
de deelvragen en de vragen uit het interview wordt later in deze paragraaf behandeld. De interviews 
zijn allemaal afgenomen na afloop van de laatste TKM-bijeenkomst. De interviews werden 
individueel afgenomen en hadden een semigestructureerd karakter. Het interview bevatte een lijst 
met vragen die in een vaste volgorde werden afgenomen. De vragen waren echter zodanig open dat 
de ondervraagde tamelijk vrij was om een wijze van antwoorden te kiezen. Hierdoor kreeg de 
geïnterviewde ruimte om zelf een richting uit gaan met het antwoord, wat tot gevolg heeft dat 
sommige vragen informatie opleveren voor meer dan één deelvraag van het onderzoek. 
De interviews duurden allemaal ongeveer één uur en vonden plaats binnen een periode van 
drie weken na de laatste TKM-bijeenkomst. Aan de geïnterviewden heb ik verzocht om tussentijds 
niet met elkaar over de inhoud van de interviews te praten; dit om wederzijdse beïnvloeding te 
voorkomen. Tijdens de interviews heb ik sturing gegeven aan het gesprek, zodat alle vragen wel 
gesteld konden worden. Hierbij heb ik geprobeerd om zelf zo weinig mogelijk mijn eigen mening 
te geven en neutraal in te gaan op de antwoorden; dit om beïnvloeding te vermijden. 
De interviewopzet en –vragen zijn opgenomen in bijlage A. De interviews zijn volledig 
opgenomen en achteraf geheel uitgeschreven. Alle interviews, zowel de opnames als de 
uitgeschreven versie, blijven in het bezit van de onderzoeker en zijn desgevraagd beschikbaar ter 
inzage. 
 
2. Vragenlijsten  
Er is een vragenlijst opgesteld die na elke TKM-dag per e-mail is verzonden aan de teamleden. De 
teamleden moesten voor elk TKM-onderdeel zes vragen beantwoorden, door per vraag een cijfer 
toe te kennen op een schaal van 1 – 10. Daarnaast kon bij elk onderdeel door het teamlid een 
toelichting worden gegeven en bij de vragenlijst na de 2e dag was nog een aanvullende open vraag 
gesteld. De vragen zelf en de relatie tussen de vragen uit de vragenlijst en de deelvragen van het 
onderzoek worden later in de paragraaf behandeld. 
De beoordeling van de uitkomsten zal alleen op teamniveau worden gedaan. Er vindt dus 
geen beoordeling op individueel niveau plaats, hoewel dat misschien nog interessante 
(aanvullende) informatie zou kunnen opleveren. Per onderdeel worden de gemiddelde scores 
uitgerekend van de punten die aan de vragen zijn toegekend. Dit geeft per onderdeel per vraag een 
gemiddeld cijfer voor de waardering die er door het team aan is toegekend.  
De vragenlijst werd iedere keer binnen drie dagen na afloop van de TKM-bijeenkomst 
verstuurd en de ingevulde vragenlijst werd binnen één week na ontvangst weer teruggestuurd. De 
vragenlijst van dag 2 is opgenomen in bijlage B en dient hiermee als voorbeeld voor de 
vragenlijsten van de drie dagen. Alle ingevulde vragenlijsten blijven in het bezit van de 
onderzoeker en zijn beschikbaar ter inzage. 
 
3. Participerende observatie 
Als teamlid en onderzoeker heb ik structureel deelgenomen aan de TKM-bijeenkomsten en alle 
andere dagelijkse activiteiten van het team gedurende de periode januari 2008 – januari 2009. 
Hierdoor ben ik in staat geweest om aan participerende observatie te doen. Er was, in overleg met 
de teamleider en met de TKM-facilitator, voor gekozen om mijn rol als onderzoeker/observator aan 
het team bekend te maken, waarbij ik heb aangegeven dat ik onderzoek deed naar de toepassing 
van TKM. 
Dat het onderzoek zich richtte op de toepassing van TKM bij een nieuw team en dat de 
TKM daar tot dat moment niet eerder was ingezet, was alleen bekend bij de teamleider en niet bij 
de rest van het team. De reden hiervoor was dat ik het idee had dat deze voorkennis van invloed 
zou kunnen zijn op de houding van de teamleden en daarmee op de uitkomsten van de TKM en op 
het onderzoek. 
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Via de participerende observatie was ik in staat om zelf twee deelvragen te beoordelen; dit 
wordt verderop in de paragraaf behandeld. Aan het fenomeen participerende observatie en de voor- 
en nadelen ervan is in de vorige paragraaf 3.3 al veel aandacht geschonken. In hoofdstuk 5 zal ik 
tijdens de discussie ingaan op de rol van de onderzoeker en de mogelijke problemen voor een 
participerende observator. 
 
4. Analyse van de concrete uitkomsten van de TKM 
Tijdens de uitvoering van de TKM en in het kader ervan zijn diverse concrete documenten en 
resultaten geproduceerd. De concrete resultaten die in de vorm van documenten uit de TKM zijn 
voortgekomen, zijn: 
 Metingen van de gevoelsscores. 
 Meting van de meerstemmigheid. 
 Systeemdiagrammen. 
 Lijst met concrete voornemens van de deelnemers. 
Deze concrete TKM-uitkomsten kunnen informatie verschaffen over de inzichten die zijn opgedaan 
door de teamleden. Ook zouden de uitkomsten informatie kunnen verschaffen over een dialoog 
over de samenwerking die heeft plaatsgevonden tussen de teamleden. De concrete TKM-
uitkomsten zal ik analyseren en in de resultaten behandelen als er voor het onderzoek relevante 
informatie uit naar voren komt. Een beperking van deze informatie is dat de informatie zelf een 
onderdeel is van het proces wat in dit onderzoek wordt beoordeeld.  
 
Verbeterde en/of verdiepte inzichten 
De eerste deelvraag waarop ik een antwoord wil hebben luidt: Zijn er n.a.v. de TKM bij de 
teamleden verbeterde of verdiepte inzichten ontstaan over de samenwerkingspatronen binnen het 
team? Om dit antwoord te geven gebruik ik informatie uit twee bronnen; de teamleden en de 
concrete TKM-uitkomsten in de vorm van documenten. Ik heb gebruik gemaakt van drie 
methoden: interviews en vragenlijsten om informatie van de teamleden te vergaren en een analyse 
van de documenten. 
 
1. Interviews 
De vragen die ik tijdens de interviews heb gesteld in dit kader zijn: 
 Wat heb je als individu geleerd van de bijenkomsten? 
 Welke inzichten heb je opgedaan? 
 Is jouw inzicht in het team vergroot? Zo ja, kun je dat toelichten? 
 Zijn er patronen binnen het team doorbroken n.a.v. de TKM? 
Deze antwoorden op deze vragen zouden informatie kunnen geven over het inzicht dat men heeft 
gekregen; enerzijds doordat men direct het inzicht benoemt, maar anderzijds doordat men iets 
beschrijft wat (indirect) op een verbeterd en/of verdiept inzicht kan wijzen. 
 
2. Vragenlijsten 
De vragenlijsten die na elke TKM-bijeenkomst zijn uitgedeeld en ingevuld, bevatte de vraag “Zette 
deze oefening ons aan tot reflecteren?” Indien men heeft ervaren dat er gereflecteerd werd (op de 
samenwerking binnen het team), dan zou dat kunnen betekenen dat er ook sprake is van verbeterde 
en/of verdiepte inzichten. Een hoge score voor deze vraag kan dus een indicatie hiervoor zijn. 
De vragenlijst die de teamleden na de 2e TKM-bijeenkomst ontvingen (zie bijlage B), 
bevatte de volgende open vraag: “Zou je kort en bondig willen beschrijven hoe je de TKM tot nu 
toe hebt ervaren. Wat heeft het team bereikt/gedaan door deze methode te gebruiken? Welk(e) 
nieuw(e) inzicht(en) heb je gekregen?”. De antwoorden op deze vraag zouden aanwijzingen 
kunnen bevatten die wijzen op verbeterd en/of verdiept inzicht. De antwoorden op deze vraag zijn 
in juli 2008 gegeven door de teamleden, terwijl de interviews zijn afgenomen in september 
gedurende een periode van drie weken vanaf de laatste TKM-bijeenkomst (op 1 september 2008). 
Doordat deze tussentijd ongeveer twee maanden bedraagt, is het aannemelijk dat de teamleden 
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tijdens de interviews niet meer wisten wat ze twee maanden daarvoor hadden ingevuld en dat de 
antwoorden elkaar daardoor niet beïnvloed hebben. 
 
3. TKM-uitkomsten 
De resultaten van de TKM zouden informatie kunnen geven over welk inzicht het team heeft 
opgedaan. Dit geldt voor de uitkomst van de metingen van de gevoelsscores en de 
meerstemmigheid uit de internet-vragensets die na dag 1 en dag 2 zijn ingevuld. Tevens zijn de 
systeemdiagrammen met daarin de patronen die zijn beschreven tijdens de derde TKM-bijeenkomst 
feitelijk een weergave (uitkomst) van het inzicht dat het team heeft opgedaan. Ook de lijst met 
concrete voornemens van de deelnemers zou informatie kunnen geven over het opgedane inzicht in 
de vorm van een concreet voornemen om met een inzicht iets te gaan doen. 
 
Gedragsverandering 
De tweede deelvraag waarop ik een antwoord wil hebben is de vraag of er gedragsverandering, 
dan wel nieuw gedrag is opgetreden bij het Heineken-team na de TKM-bijeenkomsten. Voor het 
antwoord op deze vraag maak ik gebruik van twee bronnen en twee methoden; interviews met de 
teamleden en participerende observatie door de onderzoeker. De hieruit verkregen informatie moet 
mij in staat stellen de deelvraag te beantwoorden. 
 
1. Interviews 
De vragen die ik tijdens de interviews heb gesteld in dit kader zijn: 
 Welk nieuw gedrag heb je bij jezelf ervaren na de TKM-bijeenkomsten? 
 Welk nieuw gedrag heb je ervaren binnen het team van andere teamleden? 
 Eventueel veranderd gedrag van teamleden “buiten het team”?  
De antwoorden op deze vragen kunnen rechtstreeks een aanwijzing zijn voor gedragsverandering, 
die dan mogelijk door de TKM is veroorzaakt. 
 
2. Participerende observatie 
Ik heb zelf kunnen waarnemen of ik nieuw of veranderd zag bij de teamleden vanaf de start van het 
team tot op het laatste moment dat ik deel uitmaakte van het team. Ik heb hierop gelet tijdens 
momenten dat het team als geheel bijeen was; bijvoorbeeld tijdens het 2-wekelijkse teamoverleg. 
Daarnaast heb ik gelet op gedragingen en/of uitspraken van teamleden en tussen de teamleden 
onderling, die een aanwijzing konden zijn voor nieuw of veranderend gedrag. 
 
Dialoog of samen onderzoek doen 
Voor het antwoord op de derde deelvraag uit het onderzoek “Is er n.a.v. de TKM binnen het team 
een dialoog ontstaan met elkaar of heeft men beter geleerd om samen onderzoek te doen? (en 
waarover?)” zijn alle drie de bronnen geraadpleegd en drie methoden gebruikt om de informatie te 
vergaren. Ten eerste de interviews, ten tweede participerende observatie en ten derde analyse van 
de concrete uitkomsten van de TKM. 
 
1. Interviews 
De vragen die ik tijdens de interviews heb gesteld in dit kader zijn: 
 In hoeverre heb je geleerd om (beter dan vroeger) onderzoek te doen met elkaar of een 
dialoog te hebben met elkaar? 
 Is jouw inzicht in het team vergroot? Zo ja, kun je dat toelichten? 
 Wat heeft het team geleerd van de TKM? 
 Zijn er patronen binnen het team doorbroken n.a.v. de TKM? 
 Herken je patronen; heb je er last van? 
De antwoorden op deze vragen kunnen informatie bevatten die wijst op een dialoog die men heeft 
gehad. Het vragen naar het inzicht en de patronen kan informatie opleveren over de wijze waarop 
men de samenwerking heeft besproken en wat men heeft besproken. 
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2. Participerende observatie 
Als onderzoeker heb ik tijdens teambijeenkomsten zelf kunnen waarnemen welke dialoog er binnen 
het team heeft plaatsgevonden. In tegenstelling to nieuw of veranderd gedrag, dat zich ook buiten 
het teamverband kan openbaren, kan de ‘gezamenlijke dialoog’ of het ‘samen onderzoek doen’ 
alleen in het samenwerkingsverband worden beoordeeld. De teambijeenkomsten waren, behalve de 
TKM zelf, het 2-wekelijkse teamoverleg en incidenteel overleg over bijzondere onderwerpen. 
 
3. TKM-uitkomsten 
De inhoud van de resultaten van de TKM zou informatie kunnen geven over de patronen die het 
team heeft gedefinieerd en hoe deze doorbroken kunnen worden. Hierbij gaat het om de 
systeemdiagrammen met daarin de patronen die zijn beschreven tijdens de derde TKM-
bijeenkomst. Dit is feitelijk een weergave (uitkomst) van de dialoog die men over de 
samenwerking heeft gehad en van het inzicht dat het team daarbij heeft opgedaan. De patronen die 
zijn gevonden kunnen ook informatie geven over het niveau, qua oppervlakkigheid of diepgang, 
waarop de dialoog heeft plaatsgevonden. 
 
Hiermee ben ik aan het eind van het behandelen van de deelvragen en de manier waarop uit 
meerdere bronnen met verschillende methoden informatie is verzameld. In figuur 3.1 staat de 





Figuur 3.1  Relatie tussen de deelvragen, de bronnen en de gebruikte methoden  
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3.5 De casus  
 
Achtergrond 
Heineken is al ruim 100 jaar een van de grootste en meest gerespecteerde bierbrouwerijen ter 
wereld, met ruim 54.000 werknemers wereldwijd. Het merk dat de familienaam van de oprichter 
draagt – Heineken – is verkrijgbaar in vrijwel elk land in de wereld. De totale omzet bedroeg in 
2007 ruim 12 miljard euro met een winst van ongeveer 1,1 miljard euro. Enkele andere bekende 
merknamen van het Heineken-concern zijn: Amstel, Brand, Affligem, Birra Moretti, Cruzcampo, 








Heineken Nederland (HNL) is het Nederlandse bedrijf van het internationale Heineken-concern. 
Heineken Nederland omvat drie bierbrouwerijen (Heineken Zoeterwoude, Heineken Den Bosch en 
Brand Wijlre) een frisdrankenfabrikant (Vrumona Bunnik) en circa 12 regionale verkoop- en 
distributiecentra; er zijn meer dan 1000 werknemers werkzaam. In Nederland heeft Heineken een 
marktaandeel van ongeveer 50% (ongeveer 5,5 miljoen hectoliter bier). 
 
De afgelopen jaren heeft HNL een groot aantal taken landelijk gecentraliseerd in Zoeterwoude. Zo 
zijn de HRM-, inkoop- en financiële organisatie allen onder centrale aansturing vanuit het 
hoofdkantoor in Zoeterwoude gebracht. In lijn hiermee heeft het Directieteam van HNL begin 2007 
aan een werkgroep opdracht gegeven om de facilitaire dienstverlening gedetailleerd in kaart te 
brengen en te komen met voorstellen voor verdere optimalisatie. Aanleiding hiervoor was het 
inzicht dat een centraal aangestuurde organisatie bijdraagt aan efficiency- en prestatieverbetering. 
De werkgroep heeft geadviseerd om de facilitaire dienstverlening in Nederland te 
centraliseren en heeft hiervoor concrete aanbevelingen gedaan. Dit heeft in september 2007 
geresulteerd in een adviesaanvraag tot wijziging van de facilitaire dienstverlening van HNL. Onder 
deze dienstverlening vallen o.a.: kantoorschoonmaak, gebouwonderhoud, restauratieve 
voorzieningen, repro- en postverzorging, receptie, onderhoud van terreinen, groenvoorziening, 
personeelswinkels, beheer van vergaderfaciliteiten, afvalverwerking. 
In januari 2008 is de adviesaanvraag goedgekeurd en met ingang van 1 maart 2008 is het grootste 
gedeelte van de facilitaire dienstverlening van Heineken in Nederland onder één centrale afdeling 
gebracht. Het totale personeelsbestand hiervan bedraagt ongeveer 90 personen.  
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Het Heineken-team 
De leiding is in handen van de Manager Facilitair Bedrijf HNL, die hierbij wordt ondersteund door 
het managementteam van het Facilitair Bedrijf HNL. De naam van dit team is: ‘Coördinatie Team’ 
(CT), het bestaat uit 10 personen en de samenstelling van dit team is opgenomen in de bijgaande 
figuur 3.2. 
 
Naam Functie Omschrijving 
Alice Administratie/secretariaat Verricht ondersteunende en administratieve 
werkzaamheden voor (het CT van) het Facilitair 
Bedrijf HNL 
Henk Teamleider Huisvesting 
Zoeterwoude 
Verantwoordelijk voor de organisatie en 
uitvoering van de facilitaire dienstverlening voor 
de locatie Zoeterwoude 
Ab Teamleider Facilitair Bedrijf 
Den Bosch-Bunnik 
Verantwoordelijk voor de organisatie en 
uitvoering van de facilitaire dienstverlening voor 
de locaties Den Bosch en Bunnik 
Maaike Manager Facilitair Bedrijf HNL Eindverantwoordelijk voor de organisatie en 
uitvoering van de facilitaire dienstverlening voor 
HNL  
Chris Teamleider Services Verantwoordelijk voor organisatie en uitvoering 
van o.a. repro, post, telefonie, catering 






Verantwoordelijk voor onderhoud en projecten 
aan gebouwen en gebouwinstallaties 
Kim Contractmanager Beheerder van diverse grotere landelijke facilitaire 
contracten (o.a. schoonmaak, catering) 
Astrid HRM adviseur Ondersteunende functie voor alle HRM zaken 
aangaande het Facilitair Bedrijf 
Luuk Coördinator 
Ontvangstgebouwen 
Verantwoordelijk voor ontvangstgebouwen en 
personeelswinkels op alle locaties 
 
Figuur 3.2  De samenstelling van het Coördinatie Team 
 
Het team is voor de eerste maal samengekomen in deze samenstelling in januari 2008 en officieel 
geformeerd per 1 maart 2008. Bij de eerste bijeenkomst van dit team in januari werd al gesproken 
over de behoefte om te werken aan de ontwikkeling van het team. Omdat dit samenviel met mijn 
onderzoek naar de mogelijkheden om af te studeren bij de Open Universiteit op het onderwerp 
TKM, bleek dit een uitstekende combinatie. Na overleg tussen de Manager Facilitair Bedrijf HNL 
(Maaike) en de beoogde TKM- en afstudeerbegeleider (Peter Zomer) werd een afspraak gemaakt 
voor het uitvoeren van de TKM. In de hiervoor opgemaakte overeenkomst werd ook vastgelegd dat 
het teamonderzoek door mij gebruikt zouden worden als casus voor het onderzoek i.v.m. het 
afstuderen bij de Open Universiteit. 
 
De TKM in de casus 
De TKM heeft plaatsgevonden op drie afzonderlijke dagen van mei tot en met september 2008. 
Alle teamleden hebben aan alle onderdelen deelgenomen, m.u.v. Henk, die de eerste dag heeft 
gemist. De TKM werd begeleid door Peter Zomer. Een uitleg van de geprotocolleerde methode en 
de stappen van de TKM is gegeven in paragraaf 2.2. Hieronder volgt een beschrijving van de 
inhoud van het programma per dag zoals de TKM voor het Heineken-team is uitgevoerd.  
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Dag 1 (28 mei 2008; ½ dag) in een conferentiehotel in Nunspeet. 
1. Kennismaking (wie ben ik, dier, verwachtingen). Eerst werd door Peter Zomer een introductie 
op de TKM en op het TKM-traject (voor de drie dagen) gegeven. Tevens is mijn rol als teamlid 
en onderzoeker besproken. Daarna hebben alle deelnemers zichzelf voorgesteld, mede door het 
kiezen van een dier als metafoor voor hun persoon. Ook heeft elke deelnemer zijn/haar 
verwachtingen voor het TKM-traject uitgesproken. Duur: ¾ uur. 
2. Onderzoekende houding (benoemen wat wij daarmee bedoelen). De TKM is gericht op het 
onderzoeken van de samenwerking en daarvoor is een onderzoekende houding nodig. Via een 
brainstorm is geïnventariseerd wat iedereen hieronder verstaat en wat er volgens de deelnemers 
nodig is om samen onderzoek te doen. Duur: ½ uur. 
3. Onderzoeksvraag vaststellen (wat willen wij gaan onderzoeken?). In twee aparte groepen is 
benoemd welke vraag tijdens de TKM beantwoord zou moeten worden. De uitkomsten van de 
twee groepen zijn vervolgens plenair besproken en hebben geleid tot het formuleren van de 
gezamenlijke onderzoeksvraag: “Wat is de meest effectieve manier van samenwerken om 
de toekomst aan te kunnen en hoe gaan we die realiseren?”. Duur: ½ uur. 
4. Waardegebieden formuleren in kleine groepen. In drie op natuurlijke wijze geformeerde 
groepjes zijn vervolgens ervaringen opgeschreven die te maken hebben met de centrale vraag. 
De opdracht was om drie concrete ervaringen op te schrijven die door (bijna) alle personen 
gedeeld werden (collectief) en twee ervaringen die slechts bij een enkeling aanwezig zouden 
zijn (deviante). Per groep moesten de waardegebieden op een flip-over worden geschreven. 
Duur: 1 uur.  
5. Waardegebieden plenair bespreken. De per groep beschreven waardegebieden (totaal 16) 
werden vervolgens plenair uitgebreid toegelicht en besproken. Uiteindelijk werden er door 
iedereen punten toegekend aan de waardegebieden, werd er een ranking gemaakt en een set van 
zes waardegebieden gekozen als de meest treffende. Duur: 1¼  uur. 
 
Tussen dag 1 en dag 2 is door ieder teamlid individueel een internetvragenlijst ingevuld. De 
vragenlijst bevatte de zeven waardegebieden van dag 1 met de meeste punten (top 7) en een 
algemeen geformuleerd waardegebied, namelijk: ‘Gevoel de laatste tijd in het algemeen als we 
samenwerken in ons team’. Per waardegebied moesten er bij in totaal 16 gevoelens twee scores 
worden toegekend; één score voor jouw gevoel bij dat waardegebied en één score voor jouw 
perceptie van het gevoel van de groep bij dat waardegebied. Het doel hiervan was om inzicht te 
krijgen in de gevoelens van het team. 
 
Dag 2 (1 juli 2008; 1 hele dag) in het ontvangstgebouw van Heineken in Zoeterwoude. 
1. Interpreteren en bespreken van meetgegevens van dag 1. Na een korte reflectie op het invullen 
van de vragenlijsten werden de resultaten getoond van de gevoelsscores op de waardegebieden. 
Deze zijn opgenomen in de bijlagen E en F. Aan de hand van de resultaten werd 
geïnterpreteerd wat er kennelijk onder de oppervlakte leeft bij het team. Dit werd gedaan door 
van enkele waardegebieden de scores nader te bekijken en erover te discussiëren. Hieruit 
werden zg. ‘kennelijk-zinnen’ geformuleerd, die een gevoel beschrijven van het team. Twee 
voorbeelden: ‘Kennelijk denken we dat anderen ergens sneller mee zitten dan werkelijk het 
geval is’ en ‘Kennelijk kennen we elkaar nog niet goed genoeg om feedback te geven’. Duur: 3 
uur. 
2. Bepalen van de collectieve stemmen van het team. Tijdens dit onderdeel zijn in gezamenlijk 
overleg de collectieve stemmen van het team bepaald. De opdracht was om vijf ‘stemmen’ te 
benoemen ‘waarmee we samen spreken’. Na een brainstorm ontstond er een lijst met 19 
mogelijke stemmen, hieruit zijn er na een korte discussie uiteindelijk vijf geselecteerd. Dit 
waren: ‘de doener’, ‘de veelzijdige’, ‘de betrouwbare’, ‘de vakkundige’ en ‘de behulpzame’. 
Duur: 1 uur. 
3. In 2 groepjes bespreken van ieders unieke bijdrage aan de groep. In twee willekeurig 
samengestelde groepen is vervolgens gezocht naar de deviante stemmen. Dit werd gedaan door 
ieder eerst zelfstandig voor zichzelf en de andere groepsleden een ‘unieke bijdrage aan de 
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groep’ te laten formuleren. Vervolgens kreeg iedere persoon in het groepje ‘de beurt’ en werd 
besproken wat de persoon zelf en de anderen over deze persoon hadden opgeschreven. Dit 
leidde tot inhoudelijke gesprekken over en feedback voor elke persoon en voor ieder leidde dit 
tot een ‘unieke (deviante) stem’. Tijdens een afsluitende plenaire bijeenkomst werden alle 
unieke bijdragen vervolgens besproken. De dag werd afgesloten met een korte terugblik en een 
opsomming van de verzamelde collectieve (5) en deviante (10) stemmen. Duur: 2½ uur.  
 
Tussen dag 2 en dag 3 is door ieder teamlid individueel weer een internetvragenlijst ingevuld. 
Iedere deelnemer moest aangeven voor één stem in welke mate deze stem door een ander teamlid 
bij hem of haar werd opgeroepen. Bijvoorbeeld: ‘Geef aan in welke mate de stem van ‘de 
veelzijdige’ in jou wordt opgeroepen door collega ‘Caroline’. Daarna voor collega ‘Chris’ en zo 
verder voor alle teamleden. Vervolgens de volgende stem met alle andere teamleden en zo verder, 
tot alle 15 stemmen gescoord waren per teamlid. Het doel van deze vragenlijst was om inzicht te 
krijgen in de meerstemmigheid van het team (collectieve en deviante stemmen). 
 
Dag 3 (2 september 2008; 1 hele dag) op het Hoofdkantoor van Vrumona in Bunnik. 
1. Bespreken van de resultaten van dag 2 (Het lijstje met de hiërarchie van stemmen en 
formuleren van de “kennelijk-zinnen”). Er werd begonnen met een terugblik op dag 1 en dag 
2, waarna de resultaten van de vragenlijst over de meerstemmigheid door Peter Zomer 
werden teruggekoppeld. De uitkomsten werden geïnterpreteerd en aan de hand ervan werden 
door het team weer nieuwe “kennelijk-zinnen” geformuleerd. Duur: 2 uur.  
2. Maken systeemdiagram en bepalen bijbehorende stemmen. Met de uitspraak: “Ik ga jullie 
uitdagen om jullie situatie in kaart te brengen”, startte Peter Zomer het volgende onderdeel. 
Op een gestructureerde wijze werden relaties benoemd die er tussen de verschillende 
variabelen aanwezig zijn. Dit gebeurde met behulp van ‘geeltjes’, met daarop steekwoorden 
uit de ‘kennelijk-zinnen’; de variabelen. De relaties werden zichtbaar gemaakt in een 
systeemdiagram, waaruit tevens bleek dat er enkele ‘loops’ aanwezig waren. Het 
systeemdiagram, opgenomen in bijlage G, en de ‘loops’ werden besproken en er werd 
gezocht naar een relatie met de aanwezige collectieve en deviante stemmen. Duur: 2 uur. 
3. Kernkwaliteitenspel. Dit spel is strikt genomen geen onderdeel van de TKM, maar werd door 
Peter Zomer ingebracht als extra element, vanwege de behoefte bij het team aan ruimte voor 
kennismaking. Het werd gespeeld in twee willekeurig samengestelde groepen. Tijdens het 
spelen van het spel ontstond voor de deelnemers een ruime gelegenheid om te reflecteren op 
de eigen persoon en om feedback te geven aan de anderen en te ontvangen van de anderen. 
Aan het eind van het spel had iedere deelnemer een set met kaarten voor zich liggen met 
daarop eigenschappen zoals die, zowel door de persoon zelf als door de anderen, aan die 
persoon waren toegewezen. De vraag die vervolgens beantwoord moest worden is: “Welke 
eigenschap(pen) mist het team?” in het kader van de (tijdens dag 1) geformuleerde 
onderzoeksvraag. Duur: 2 uur. 
4. Gezamenlijk bespreken van de mogelijkheden om de samenwerking in de groep te verbeteren 
(welke kwaliteit missen we; valkuilen). De uitkomsten van het vorige onderdeel zijn hier 
plenair besproken. Centraal hierbij stonden de vragen: “Welke kwaliteiten ontbreken er in het 
team? Hoe kunnen we als team deze ontbrekende kwaliteiten invullen? Wat zijn daarbij de 
valkuilen?”. Daarna is aan ieder teamlid de vraag gesteld: “Wat ga je voor jezelf doen de 
komende tijd n.a.v. de TKM-bijeenkomsten?”. De antwoorden op deze vraag zijn per 
deelnemer omgevormd tot een voornemen voor de toekomst; opgenomen in bijlage H. Ten 
slotte is tijdens dit onderdeel de TKM als geheel kort geëvalueerd en is naar de ervaringen 
van de diverse deelnemers gevraagd. Duur: 1½ uur. 
 
Kort na de laatste bijeenkomst zijn door Peter Zomer nog diverse overzichten naar alle deelnemers 
gestuurd, met daarin het uitgewerkte systeemdiagram; een toelichting op het systeemdiagram; de 
‘loops’ en de voornemens van alle teamleden. Een afspraak voor een vervolgbijeenkomst voor een 
evaluatie is niet gemaakt. 
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3.6 Onderzoek naar de leerstijl van het team 
 
In dit hoofdstuk is beschreven hoe ik de onderzoeksvraag Is de TKM bruikbaar bij een nieuw team 
als methode om collectief leren te bevorderen? zal beantwoorden door een enkelvoudige 
gevalsstudie uit te voeren bij een nieuw team. Om een uitspraak te doen over de bruikbaarheid van 
de TKM bij dat nieuwe team, moet een oordeel gegeven worden over het collectief leren bij het 
team en of dat is bevorderd door de TKM. Naast de invloed van de TKM op het collectief leren, 
zijn er echter nog andere factoren van invloed. Dit zijn bijvoorbeeld: de omgeving waarin de TKM 
plaatsvindt; (de leerstijl van) de facilitator; de leerstijl van het team. Het zou kunnen dat de 
uitkomsten van het onderzoek door deze factoren worden beïnvloed, waarmee de kans aanwezig is 
dat de uitkomsten niet (geheel) representatief zijn als antwoord op de onderzoeksvraag. 
Bijvoorbeeld: een omgeving die erg afleidt door lawaai, leidt tot concentratieverlies bij de 
deelnemers, waardoor het ‘leren van het team’ wordt beïnvloed; een theoretiserende facilitator 
vindt het waarschijnlijk moeilijker om een team van praktische doeners te laten leren dan een 
praktisch ingestelde facilitator. In deze gevallen zou een uitkomst dat ‘het collectief leren bij het 
team niet is bevorderd’ geheel of gedeeltelijk veroorzaakt kunnen zijn door deze factoren en niet 
het gevolg van de TKM. 
Ook de leerstijl van het team zou ervoor kunnen zorgen dat de TKM als instrument om 
leren te bevorderen onvoldoende tot zijn recht komt, bijvoorbeeld als de TKM eisen aan het 
collectief leren stelt die niet passen bij de gemiddelde leerstijl van de teamleden. In deze paragraaf 
zal ik aangeven hoe ik de invloed van de leerstijl van het team heb onderzocht hoe ik deze in het 
onderzoek heb gebruikt. Het doel is om uit te sluiten dat de leerstijl van het team een 
doorslaggevende invloed op de uitkomst van het onderzoek heeft gehad. De overige genoemde 
factoren worden hier niet behandeld; hierop zal ik in hoofdstuk 5 in de discussie verder ingaan. 
 
Hoe verloopt het leerproces? 
De Amerikaan Kolb heeft vanaf eind jaren zeventig een belangrijke bijdrage geleverd aan de 
theorie van het leren. Hij heeft een model ontwikkeld waarmee het leerproces van zowel individuen 
als van organisaties kan worden beschreven. Hierdoor zouden zowel individuen als organisaties 
beter in staat moeten zijn om hun leervermogen te beoordelen en te ontwikkelen. In zijn model, 
opgenomen in figuur 3.3, beschrijft Kolb (1976) dat leren in vier opeenvolgende stappen verloopt: 
1. Concrete ervaringen (Concrete Experience, CE) zijn de basis voor observatie en reflectie 
(Reflective Observation, RO). 
2. De observaties en reflectie leiden tot de ontwikkeling van (nieuwe) concepten en theorieën 
(Abstract Conceptualization, AC), 
3. Uit deze concepten en theorieën worden keuzes gemaakt, waarmee actief kan worden 
geëxperimenteerd (Active Experimentation, AE). 
4. Deze experimenten leveren weer nieuwe concrete ervaringen (Concrete Experience, CE), 
waarmee de cirkel rond is. 
 
Concrete 




Actief         Observeren 







Figuur 3.3  Het Experiential Learning Model van Kolb 
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Het door Kolb ontwikkelde “Experiential Learning Model” heeft een verdere ontwikkeling 
ondergaan door twee dimensies aan het model toe te kennen. Beide dimensies bevatten twee 
polariteiten. Ten eerste is er de dimensie actief leren versus reflectief leren en ten tweede de 
dimensie abstracte theorie tegenover concrete ervaring. De twee dimensies zijn door Kolb in een 
assenstelsel geplaatst en door het combineren van de dimensies op de vier kwadranten tussen de 





    Doener     Bezinner 
    (Accommodator)    (Diverger) 
 
 
         
      Dimensie 1 
 
        
      Dimensie 2 
 
   Beslisser    Denker 





Figuur 3.4  Het dimensiemodel van Kolb met de vier voorkeursstijlen van leren 
 
 
De vier leerstijlen van Kolb zijn: 
1. De doener (Accommodator): tussen actief experimenteren en concreet ervaren. De doener heeft 
als sterke eigenschappen: het uitvoeren van plannen, het experimenteren met nieuwe dingen, 
het nemen van risico’s. Een doener is praktisch en taakgericht, geniet van het hier en nu en is 
blij overheerst te worden door directe ervaringen. Doeners genieten van het brandjes blussen 
bij kortstondige crises en ze leren ‘met vallen en opstaan’. Ze zijn “accommodators”; ze passen 
zich makkelijk en snel aan nieuwe situaties aan. 
2. De bezinner (Diverger): tussen concreet ervaren en reflectief observeren. De bezinner heeft een 
grote verbeeldingskracht en kan concrete situaties vanuit verschillende perspectieven 
beschouwen. Een bezinner is bedachtzaam, is geïnteresseerd in mensen en blijft het liefst op de 
achtergrond. Bezinners gaan over tot actie wanneer dat deel uitmaakt van een groter geheel, 
rekening houdend met verleden en heden en met de mening van anderen en henzelf. Ze zijn 
“divergers”; ze zijn uitblinkers in het genereren van ideeën. 
3. De denker (Assimilator): tussen reflectief observeren en abstract conceptualiseren. De denker 
heeft als grootste kracht het ontwikkelen van theoretische modellen. Denkers zullen doorgaan 
met het verzamelen van gegevens en het analyseren; ze zijn geneigd beslissingen uit te stellen 
omdat ze zo groot mogelijke zekerheid nastreven. Ze zijn minder geïnteresseerd in mensen, 
maar vooral in rationaliteit, logica en de theorie. Denkers ontwikkelen logisch verantwoorde 
theorieën, waarbij ze minder gericht zijn op de praktische toepasbaarheid. 
4. De beslisser (Converger): tussen abstract conceptualiseren en actief experimenteren. De 
beslisser is goed in het praktisch toepassen van ideeën en staat met beide benen op de grond. 
Beslissers zijn gericht op eenduidige, enkelvoudige antwoorden en ze zoeken één oplossing 
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Om effectief van ervaringen te leren is het bezitten van een balans in de vaardigheden op alle 
gebieden een voorwaarde; dit is voor een individu een moeilijk realiseerbaar ideaal. Hoe kan 
iemand tegelijkertijd actief en reflectief zijn? Hoe kan iemand concrete ervaringen opdoen en 
tevens een nieuw concept ontwikkelen? De meeste personen hebben veelal een voorkeursleerstijl 
en bezitten van nature slechts op één of twee gebieden vaardigheden; het komt relatief weinig voor 
dat de vier stijlen in balans zijn. 
 
Leerstijlen in een team 
Anders is het voor een team, want dit bestaat uit meerdere personen met ieder een eigen 
voorkeursleerstijl. Om te leren van de ervaringen en te groeien als team, zou een team leden 
moeten hebben: die toegewijd zijn aan het team en zijn doelstellingen; die kunnen reflecteren op de 
teamervaringen en hierover kunnen praten; die kritisch kunnen zijn op het werk en resultaat van het 
team; en die beslissingen kunnen nemen en over kunnen gaan tot actie. Er zou binnen het team een 
gezonde spanning moeten zijn tussen de vier leerstijlen en in een ‘ideale leercyclus’ zouden het 
team en de teamleden de vier stappen - experimenteren, reflecteren, denken en beslissen - 
doorlopen volgens een steeds terugkerend proces, waarbij geleerd wordt door het opdoen van 
ervaringen. Senge (1994, p. 421) schrijft hierover: “Getting (or developing) a good mix of learning 
styles can be critical to a team’s long-term success”. Recente studies hebben aangetoond dat teams 
die waren samengesteld uit leden met verschillende leerstijlen, beter presteerden dan teams die 
bestonden uit leden met gelijke leerstijlen (Kayes, Kayes & Kolb, 2004, p. 11).  
De conclusie is dat de samenstelling van een team en de daarbij horende voorkeursleerstijl 
een grote invloed heeft op de wijze waarop een team leert en op het vermogen van het team om te 
kunnen leren. Dit betekent voor dit onderzoek dat de voorkeursleerstijl van het Heineken-team van 
invloed kan zijn op de effectiviteit van de TKM in dit team. Ook verwacht ik dat sommige TKM-
onderdelen beter aansluiten bij een bepaalde leerstijl dan andere onderdelen. Wanneer de leerstijl 
van het team bekend is, kan een voorspelling gedaan worden over de effectiviteit van de 
verschillende TKM-onderdelen op basis van deze leerstijl. Dit leidt tot de volgende subhypothese: 
 




Om uit te zoeken wat iemands voorkeurstijl is heeft Kolb een eenvoudige test ontwikkeld: de 
Learning-Style Inventory (LSI). De LSI meet de relatieve voorkeur van een persoon voor elk van 
de vier leerstijlen. Van een team of groep personen kan de score worden bepaald door de 
gemiddelde score te bepalen op basis van de individuele scores van de teamleden. Het resultaat van 
de test kan vervolgens op verschillende manieren zichtbaar worden gemaakt in een diagram of 
grafiek. Aan de leden van het Heineken-team is de test uitgereikt. Dit is gedaan in oktober, dus na 
de laatste TKM-bijeenkomst; aangezien het inzicht dat deze test van aanvullende waarde zou 
kunnen zijn pas gedurende het onderzoek bij mij is ontstaan. Het verzoek aan de teamleden is 
geweest om de test snel in te vullen en ik heb uitgelegd dat het een kort onderzoek was om wat 
aanvullende informatie te verkrijgen over het team. Alle leden hebben voldaan aan dit verzoek; 
deze gebruikte vragenlijst met toelichting is opgenomen in bijlage C. De ingevulde vragenlijsten en 
berekeningen zijn in bezit van de auteur en beschikbaar ter inzage.  
 
De in paragraaf 3.4 besproken vragenlijst, die na elke TKM-dag is ingevuld door de teamleden, 
bevat vier vragen, die elk bij één van de vier leerstijlen passen. De vier aan een leerstijl 
gerelateerde vragen zijn: 
 Vond ik het leuk om deze oefening te doen? (Doener) 
 Zette deze oefening ons aan tot reflecteren? (Bezinner) 
 Gaf dit onderdeel informatie over hoe teams in het algemeen functioneren? (Denker) 
 Was dit onderdeel bruikbaar voor mij? (Beslisser) 
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In figuur 3.5 is de relatie tussen de vragen en de leerstijl schematisch weergegeven. Afhankelijk 
van de voorkeursleerstijl van het Heineken-team uit de LSI-test, stel ik vast welke van de vier 
vragen wordt gebruikt om te beoordelen of een bepaald TKM-onderdeel heeft bijgedragen aan het 
bevorderen van het collectief leren bij het team.  
 Van de TKM-onderdelen is te verwachten dat ze verschillend aansluiten bij een leerstijl. 
Op basis van de leerstijl van het Heineken-team zal ik aangeven van welke TKM-onderdelen ik 
verwacht dat ze beter zullen aansluiten bij die stijl en op grond daarvan hoger zullen scoren dan 
andere onderdelen. Wanneer er veel TKM-onderdelen theoretisch gezien niet passen bij de leerstijl 
van het Heineken-team, dan kan dit leiden tot een negatieve uitkomst van het onderzoek en een 
verwerping van de hypothese. In dit geval zou dit veroorzaakt kunnen zijn door de leerstijl van het 
team die niet past bij de TKM-onderdelen en zou het niet veroorzaakt zijn door de TKM. Door de 
leerstijl te bepalen, hoop ik dat ik kan uitsluiten dat de leerstijl een doorslaggevende invloed heeft 
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Dit hoofdstuk geeft de resultaten van het onderzoek weer. In de volgende paragrafen presenteer ik 
eerst de resultaten per deelvraag. In paragraaf 4.2 wordt de eerste deelvraag behandeld, namelijk of 
er n.a.v. de TKM bij de teamleden verbeterde of verdiepte inzichten zijn ontstaan over de 
samenwerkingspatronen binnen het team. Vervolgens in paragraaf 4.3 de tweede deelvraag of er 
gedragsverandering (nieuw gedrag) is opgetreden bij het team na de TKM-bijeenkomsten. En ten 
slotte de derde deelvraag in paragraaf 4.4; of er n.a.v. de TKM binnen het team een dialoog is 
ontstaan met elkaar en of men beter heeft geleerd om samen onderzoek te doen. Vervolgens 
worden de uitkomsten van de LSI-test gegeven, waaruit een typering volgt van de leerstijl van het 
Heineken-team. Tevens wordt in deze paragraaf 4.5 aangegeven bij welke TKM-onderdelen de 
gevonden leerstijl op grond van de theorie goed aansluit. In de laatste paragraaf 4.6 wordt 
beoordeeld of de praktijkuitkomsten hiermee overeenstemmen en hoe deze scores zijn. Hiermee 
hoop ik uit te sluiten dat de resultaten van het onderzoek het gevolg zijn van de leerstijl van het 
team i.p.v. het gevolg van de TKM. Alle documenten die bij het onderzoek zijn voortgebracht 




4.2 Eerste deelvraag: verbeterde en/of verdiepte inzichten 
 
In deze paragraaf geef ik het antwoord op de eerste deelvraag: Zijn er n.a.v. de TKM bij de 
teamleden verbeterde of verdiepte inzichten ontstaan over de samenwerkingspatronen binnen het 
team? Om dit antwoord te geven heb ik gebruik gemaakt van drie methoden: interviews, de 




Tijdens de interviews zijn de volgende vragen gesteld om een antwoord te krijgen op de eerste 
deelvraag: 
 Wat heb je als individu geleerd van de bijenkomsten? 
 Welke inzichten heb je opgedaan? 
 Is jouw inzicht in het team vergroot? Zo ja, kun je dat toelichten? 
 Zijn er patronen binnen het team doorbroken n.a.v. de TKM? 
Nu volgt een weergave van de relevante antwoorden uit de interviews. 
Astrid geeft aan dat ze geleerd heeft dat ze niet goed getraind is in het geven en ontvangen 
van feedback en dat ze dat eigenlijk nooit deed; dat persoonlijke inzicht heeft ze opgedaan. Verder 
zegt ze over het team dat de TKM heeft laten zien dat “het team eigenlijk wel goed in elkaar zit”, 
maar dat we er ook achter zijn gekomen dat we erg “doenerig” zijn er dat de rol van de vernieuwer 
ontbreekt. Ook beschrijft ze dat beter weet hoe de personen uit het team in elkaar zitten en wat er 
wel en niet leeft binnen de groep. 
Ab heeft het inzicht opgedaan dat er voor hem een rol is weggelegd in het team; vóór de 
TKM was hij daarover onzeker en had hij twijfels of hij voldoende door de anderen geaccepteerd 
zou worden. Deze twijfels zijn grotendeels verdwenen en hij wijst dat voor een belangrijk deel toe 
aan de goede kennismaking door de TKM. Doordat je elkaar beter hebt leren kennen, weet je veel 
beter wat je aan elkaar hebt, aldus Ab. 
Caroline heeft haar collega’s absoluut beter leren kennen. Voor haar was het een nuttig 
inzicht “Dat we kennelijk het gevoel hebben dat anderen snel ‘dingen vinden’, terwijl dat allemaal 
wel meevalt”. Ook geeft ze aan meer inzicht gekregen te hebben in “hoe het team met elkaar doet 
en hoe individuen op elkaar reageren”. Caroline weet nu beter waar ze iemand kan inzetten of waar 
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ze iets van anderen kan leren. Het ontvangen van feedback op haar eigen persoon heeft ze als 
prettig ervaren. Verder beschrijft Caroline een concreet patroon dat ze wil doorbreken, namelijk het 
“na een vergadering met een paar dames ‘evalueren’ van de vergadering”. Ze beseft dat er nu een 
situatie van meer openheid is ontstaan en dat het beter is om feedback rechtstreeks aan iemand te 
geven in plaats van dit met anderen te bespreken. 
Kim geeft aan dat ze heeft geleerd dat niet iedereen hetzelfde kan en is zich meer bewust 
van de kwaliteiten van anderen. Voor haar betekent dit dat ze niet alles alleen hoeft te doen, maar 
dat ze anderen kan benaderen om haar te helpen. Als voorbeeld geeft ze dat ze voor een kritische 
analyse over iets naar Astrid toe kan lopen. Kim zegt over de inzichten die ze heeft opgedaan: “Het 
is voor mijzelf wel een duwtje in de rug om wat meer de bruggen te gaan leggen. …. Ja, ik ben wel 
meer in de teamspirit gekomen en ik had dat niet zozeer gedacht”. Ook geeft Kim aan dat het team 
tot het inzicht zijn gekomen dat “wij op een eilandjescultuur zitten”. 
Chris heeft zijn collega’s in het team beter leren kennen; hij vindt dat we een goede groep 
zijn met elkaar, maar dat we hebben ervaren dat “we eigenlijk niets tegen elkaar durven zeggen”, 
omdat we de ander niet willen kwetsen. Chris geeft concreet over Kim aan dat hij haar nu veel 
beter heeft leren kennen en daardoor makkelijker met haar om kan gaan. 
Alice heeft geleerd dat “het team genuanceerder denkt dan dat ik dacht dat ze denken”. Ze 
zegt verder: “Ik dacht dat iedereen meer een harde mening had over dingen en dat is niet het geval. 
(….) Dus daar zal ik wat genuanceerder in zijn”. De uitkomst van de TKM is dat ze meer over de 
andere teamleden heeft geleerd en dat ze daarop haar eigen mening over anderen zal bijstellen. 
Verder is het volgens haar tijdens de TKM voor de teamleden duidelijk geworden dat ‘het ok is om 
elkaar van individu tot individu feedback te geven’. 
Luuk geeft aan dat hij heeft geleerd dat je meer gebruik moet maken van de kwaliteiten van 
collega’s in plaats van zelf te gaan ploeteren. Dit komt doordat hij wijzer is geworden over wat 
anderen doen en wat hun kwaliteiten zijn. 
Maaike vindt dat de uitkomst van de TKM, “we moeten meer feedback geven aan elkaar en 
proberen van de eilandjes af te komen”, op zich niet echt verrassend is, maar heeft als individu 
“best veel geleerd”. Vooral doordat ze feedback heeft gekregen over haar functioneren en daardoor 
zichzelf beter heeft leren kennen. Verder vertelt ze de teamleden elkaar beter hebben leren kennen 
en dat er naar elkaar toe dingen uitgesproken worden, wat voorheen nooit gebeurde. We zijn nu in 
staat om elkaar aan te spreken op gedrag of uitspraken die gedaan zijn. Het is ook voor haar 
duidelijk geworden dat “het niet zo kan zijn dat ik alles moet doen” en dat de rest haar daarin volgt. 
Henk heeft geleerd dat je in het groepsproces wel eens een verkeerd beeld van iemand kunt 
krijgen, maar ook dat je een verkeerd beeld kunt afgeven. Hij beschrijft dat mensen een totaal ander 
beeld van hem hadden dan hij zelf dacht en zegt over dat leerpunt: “Ik dacht: ‘He, ik krijg iets heel 
anders terug dan ik mezelf zo zie.’ Dat vond ik wel grappig”. Hij geeft aan dat dit volgens hem bij 
meer mensen het geval was en dat we elkaar blijkbaar nog helemaal niet zo goed kenden en dat we 
ook wel erg aardig voor elkaar waren. Henk beschrijft het team als volgt: “We werken natuurlijk 
allemaal in ons eigen aandachtsgebied en zijn heel erg met onze eigen zaak bezig en vervolgens ren 
en vlieg je wel even bij elkaar binnen en bespreek je wel het hoogst noodzakelijke, maar het hoogst 
noodzakelijke is ook wel het zakelijke ook”. 
 
Vragenlijsten 
De vragenlijsten die na elke TKM-bijeenkomst zijn uitgedeeld en ingevuld, bevatte de vraag “Zette 
deze oefening ons aan tot reflecteren?” Indien men heeft ervaren dat er gereflecteerd werd (op de 
samenwerking binnen het team), dan zou dat kunnen betekenen dat er ook sprake is van verbeterde 
en/of verdiepte inzichten. Een hoge score voor deze vraag kan dus een indicatie zijn hiervoor. De 
uitkomsten van de vragenlijsten zijn in tabelvorm opgenomen in bijlage D. 
Uit de tabel blijkt dat op de vraag ‘zette deze oefening ons aan tot reflecteren?’ over het 
algemeen genomen een gemiddelde score krijgt van 7,4 met een standaarddeviatie van 0,8. Deze 
standaarddeviatie is in vergelijking met de uitkomsten bij de andere vragen het hoogst. Dit wijst op 
een relatief grote spreiding in de beoordeling van de TKM-onderdelen op dit aspect. Een nadere 
beschouwing van de uitkomsten van deze vraag per TKM-onderdeel geeft de volgende inzichten: 
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 Het plenair bespreken van de waardegebieden (onderdeel dag 1-5) heeft een gemiddelde 
waardering van 8,7 en is daarmee het hoogst gewaardeerde TKM-onderdeel van alle 
onderdelen op alle dagen. Dit wijst erop dat dit onderdeel voor de teamleden in hoge mate bij 
heeft gedragen aan het reflecteren op de samenwerking binnen het team. 
 Een onderdeel dat eveneens hoog scoort is het formuleren van de waardegebieden in kleine 
groepen (1-4) met een 8,3. Dit onderdeel behandelde hetzelfde onderwerp en ging vooraf aan 
het plenair bespreken van de waardegebieden en het blijkt ook qua waardering hierbij aan te 
sluiten. 
 Twee onderdelen die ook hoog scoren zijn het in groepjes bespreken van ieders unieke 
bijdrage aan de groep (2-3) en het kernkwaliteitenspel (3-3); beide scoren een 7,9. Gezien de 
aard van deze onderdelen (zie hiervoor paragraaf 3.5; beschrijving van de TKM in de casus), 
die beide gericht zijn op het geven van feedback aan personen en het bespreken van de 
individuele bijdragen, gaat het hierbij om reflecteren op individueel niveau. Het is aannemelijk 
dat het reflecteren hierbij leidt tot een verbetering en/of verdieping van het inzicht van 
individuele bijdragen binnen het team en niet zozeer op de teamsamenwerking als zodanig. 
 Opvallend is verder dat het maken van het systeemdiagram (3-2) met een 6,9 relatief laag 
scoort. Tijdens dag 3 is dit het onderdeel waarbij alle verzamelde inzichten bij elkaar worden 
gebracht en stap voor stap worden de steeds terugkerende patronen van samenwerking 
beschreven en vastgelegd. Daarmee is dat het onderdeel waar veel samenkomt en moet leiden 
tot een ‘totaalplaatje’ over de samenwerking binnen het team. De relatief lage score wijst erop 
dat het Heineken-team het niet als zodanig heeft ervaren. 
 
De vragenlijst die de teamleden na de 2e TKM-bijeenkomst ontvingen, bevatte de volgende open 
vraag: “Zou je kort en bondig willen beschrijven hoe je de TKM tot nu toe hebt ervaren. Wat heeft 
het team bereikt/gedaan door deze methode te gebruiken? Welk(e) nieuw(e) inzicht(en) heb je 
gekregen?” De antwoorden op deze vraag zouden aanwijzingen kunnen bevatten die wijzen op 
verbeterd en/of verdiept inzicht. 
Op de bovengenoemde vraag is door alle negen teamleden geantwoord. Zes teamleden geven 
aan dat de TKM tot dan toe ertoe heeft geleid dat men elkaar beter heeft leren kennen, waardoor er 
meer begrip is voor elkaar. Enkele van de opmerkingen hierover: 
 “Karakters en opvattingen worden duidelijk; er ontstaat meer begrip voor elkaar” (Alice). 
 “Heb collega’s beter leren kennen; de samenwerking verbeterd en het begrip neemt toe”. 
(Henk) 
 “We hebben elkaar beter leren kennen en kennen elkaars competenties beter” (Ab). 
 “Ik heb sterk geleerd dat iedere persoon zijn unieke bijdrage heeft aan het team; dat maakt een 
team juist sterk” (Kim). 
Daarnaast geven meerdere teamleden aan dat ze voor zichzelf geleerd hebben dat ze wat meer tijd 
moeten nemen om de beweegredenen van anderen te onderzoeken, alvorens conclusies te trekken. 
Twee andere teamleden (Maaike, Caroline) geven aan dat er goede discussiestof was doordat we 
erachter kwamen dat “we denken dat iets problematischer vinden dan dat de persoon dat blijkbaar 
zelf ervaart” (Maaike). 
Eén persoon (Maaike) refereert aan de resultaten van de meetgegevens, die volgens haar 
prima stof tot discussie opleverden. Ze geeft ook aan dat ze veel verwacht van de “combinatie van 
de collectieve stemmen en de persoonlijke unieke bijdrage” en ze kijkt uit naar het vervolg. Astrid 
echter geeft aan dat ze de theorie wat ingewikkeld, uitgebreid en wetenschappelijk vindt en houdt 
meer van de praktische onderdelen. Hoewel ze wel denkt dat het doel bereikt wordt, vraagt ze zich 
af of dat niet zou kunnen door wat “simpelere/populairdere theorie en/of methodiek, die ik een 
korter tijdsbestek toegepast kan worden”. Chris geeft ook aan dat hij tot nu toe positief is, maar dat 
hij het ‘misschien nog wel teveel theoretisch en abstract’ vindt. 
Caroline schrijft dat er meer openheid is in het team en Maaike bevestigt dit met de 
opmerking: “Ik merk in de groep al dat we sensitiever en duidelijker naar elkaar zijn”. Uit de 
hiervoor beschreven antwoorden op de open vraag van de ‘vragenlijst na dag 2 van de TKM’, is dit 
een feitelijke verwijzing naar ander gedrag binnen het team.  
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TKM-uitkomsten 
De concrete resultaten van de TKM zouden informatie kunnen geven over welk inzicht het team 
heeft opgedaan. Achtereenvolgens worden de volgende concrete TKM-uitkomsten behandeld: 
metingen van de gevoelsscores, de systeemdiagrammen en de lijst met concrete voornemens van de 
teamleden. De meting van de meerstemmigheid levert geen informatie op voor het onderzoek en 
behandel ik daarom niet. 
 
Meting van de gevoelsscores  
De uitkomsten van de gevoelsscores op de waardegebieden zijn opgenomen in bijlage E en de 
hierbij behorende collectiviteitsmaten zijn opgenomen in bijlage F. Deze uitkomsten zijn op dag 2 
van de TKM besproken (onderdeel 2-1). Enkele opvallende zaken zal ik hier bespreken. 
1. Er blijkt uit de uitkomsten dat de individuele leden gemiddeld genomen een negatiever 
gevoel aan de groep toeschrijven dan in werkelijkheid het geval is. In de tabel is dit af te lezen door 
waarden uit de kolom ‘Individueel - Negatief’ te vergelijken met de kolom ‘Groep – Negatief’. Bij 
alle waardegebieden (behalve de 8e) is de waarde die we aan de groep toeschrijven hoger dan 
individueel; in zes gevallen is dit significant (vetgedrukt). Bijvoorbeeld: bij waardegebied 3 is de 
individuele score 1,10 en de groepsscore is 2,45. Concreet betekent dit dat we verwachten dat de 
groep een negatiever gevoel heeft bij het waardegebied, dan in werkelijkheid het geval blijkt te 
zijn. Dit wijst erop dat de individuele leden de groep niet goed inschatten qua gevoelens. 
2. Het ‘gevoel van verbondenheid’ dat we individueel ervaren (kolom ‘Individueel-Ander’) 
scoort tussen de 1,55 en 2,63 op het waardegebied en 3,00 op het ‘gevoel de laatste tijd in het 
algemeen als we samenwerken in ons team’. Wanneer de score gelijk is aan 3,5 of hoger dan wordt 
dit beschouwd als een ‘hoge score’, wat betekent dat het ‘gevoel sterk aanwezig is’. In dit geval is 
er bij geen van de waardegebieden een sterk gevoel van verbondenheid aanwezig. De TKM-expert 
(Peter Zomer) heeft tevens aangegeven dat deze scores volgens zijn ervaring relatief laag zijn t.o.v. 
andere TKM-groepen. Dit zou kunnen inhouden dat er binnen deze groep nog geen sterke 
gevoelens aanwezig waren ten tijde van de meting; na dag 1 van de TKM. 
3. De uitkomsten van de collectiviteitsmaten (gem. r(i) en gem. r(g)) zijn heel laag; er zijn 
slechts drie van de 18 waarden boven de 0,6. Dit suggereert dat de mensen heel verschillende 
gevoelens hebben (lage r(i)) en dat ze niet goed snappen wat er speelt in het team (lage r(g)). Ook 
hiervan heeft Peter Zomer aangegeven dat deze scores volgens zijn ervaring erg laag zijn t.o.v. 
andere TKM-groepen. 




Gemiddelde score Gevoel 
Individueel Groep 
Z - Krachtigheid 3,60 2,50 
P - Vertrouwen 3,60 2,60 
Z - Eigenwaarde 3,40 2,50 
P – Vreugde 3,20 2,20 
   
N – Boosheid 0,80 1,30 
N – Teleurstelling 0,80 1,50 
N – Machteloosheid 0,60 1,30 
N – Eenzaamheid 0,50 1,30 
 
Figuur 4.1  Een aantal gevoelsscores bij het waardegebied Toen wij recent een meningsverschil 
hadden voelden wij ons op ons gemak om duidelijk onze mening te geven naar elkaar 
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Bij het waardegebied Toen wij recent een meningsverschil hadden voelden wij ons op ons gemak 
om duidelijk onze mening te geven naar elkaar blijken enkele gevoelens, waaronder 
“Krachtigheid”, “Vertrouwen”, “Eigenwaarde”, “Vreugde” en “Zelfverzekerdheid”, allemaal op 
individueel niveau te scoren boven de 3,00, terwijl de scores op groepsniveau allemaal ongeveer 1 
punt lager scoren. Op individueel niveau scoren alle negatieve gevoelens (boosheid, teleurstelling, 
machteloosheid en eenzaamheid) het laagst van alle gevoelens met scores tussen 0,50 en 0,80.  
Wanneer bijlage F erbij wordt genomen is te zien dat er bij dit waardegebied (no. 5) sprake is 
van een ‘verrassende’ collectiviteit; de individuele gevoelspatronen stemmen sterk overeen (gem. 
r(i) = 0,667), terwijl er geen collectieve beleving lijkt te zijn (gem. r(g) = 0,295) en de kans dat dit 
verschil door toeval wordt veroorzaakt is ‘nul’. De conclusies die hieruit tijdens de bespreking zijn 
getrokken zijn: 
 Kennelijk kennen we elkaar nog niet goed genoeg om feedback te geven. 
 We hebben geen moeite om met een inhoudelijk meningsverschil om te gaan. 
 
De systeemdiagrammen 
N.a.v. alle verzamelde resultaten en uitkomsten van de TKM-bijeenkomsten, is tijdens de derde 
bijeenkomst een systeemdiagram opgesteld. Het uitgewerkte systeemdiagram is opgenomen in 
bijlage G; in de bijlage is tevens een toelichting opgenomen. Het systeemdiagram toont aan hoe het 
team de patronen ervaart waarin de samenwerking ronddraait; het is opgesteld door het team zelf 
en daarmee uniek en juist voor het team. Enige algemene geldigheid of toepasbaarheid is niet aan 
de orde en er is ook geen sprake van of een verband in algemene zin ‘juist’ is of niet. 
In het uitgewerkte systeemdiagram zijn enkele centrale variabelen (meeste pijlen in en uit) 
gevonden; dat zijn de variabelen ‘eilandjescultuur’, ‘enthousiasme’, ‘misverstanden’ en ‘geen goed 
beeld van elkaars initiatief’. Enkele van deze centrale variabelen zijn terug te vinden in de in figuur 
4.2 opgenomen ‘Met de rem erop’ loop. 
 
Openheid
Kunnen zeggen wat je wilt

























DE INBRENGER/  ELKAAR MEER VINDEN/ BRUGGEN SLAAN
Ruimte voor gevoel 
 
 
Figuur 4.2  De ‘Met de rem erop loop’ 
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Korte toelichting: 
In het diagram ziet men een loop (cirkel) die een zich herhalend samenwerkingspatroon voorstelt. Een positieve 
loop is een loop waarin het aantal negatieve pijlen even is (0, 2, 4, 6, enz.); in een negatieve loop is het aantal negatieve 
pijlen oneven (1, 3, 5, 7, enz.). Een positieve loop is escalerend, want de effecten versterken zich steeds. Het patroon zal 
vroeg of laat ontploffen, waarna een dramatisch ander regiem intreedt (revolutie). Een negatieve loop is stabiliserend, 
want de effecten dempen af totdat beide variabelen een bepaalde waarde hebben bereikt. Een vervelende 
samenwerkingssituatie die zich door een negatieve loop laat beschrijven is er een waar maatregelen tegen een misstand 
deze misstand nooit helemaal uitbannen, waardoor een onbevredigend evenwicht tussen misstand en remedie ontstaat 
(stagnatie). 
Bij de diagrammen is in rood (vet & cursief) aangegeven welke ‘collectieve stemmen’ in de organisatie de 
beschreven patronen in stand houden. In groen is vermeld wat daartegen volgens de leden van de organisatie in gebracht 
zou moeten worden om de heersende cultuur te doorbreken. 




Deze ‘Met de rem erop loop’ toont enkele van de collectieve stemmen en de wijze waarop deze 
kunnen leiden tot een zekere stagnatie in de samenwerking. Dit zal ik kort uitleggen door de ‘loop’ 
te doorlopen: 
 Als er “Openheid” is dan versterkt dat het “Kunnen zeggen wat je wilt”, wat leidt tot een 
versterking van de “Band met elkaar” (collectieve stem = de eerlijke). 
 De sterkere band leidt ertoe dat het moeilijker wordt om “Directe feedback” te geven aan een 
ander, wat tot een verhoging van de “Misverstanden” leidt, die we dan meer “Laten sudderen”, 
wat de “Eilandjescultuur” versterkt. Iedereen is in de “waan van de dag” met zijn “Eigen toko” 
bezig (collectieve stem = de vakkundige/betrouwbare) en de “Openheid” neemt af. 
 Dit leidt vervolgens tot minder “Kunnen zeggen wat je wilt”; de “Band met elkaar” wordt 
minder en het geven van “Directe feedback” wordt makkelijker. De “Misverstanden” nemen 
daardoor af en het “Laten sudderen” ook, waardoor de “Eilandjescultuur” afneemt en de 
“Openheid” toeneemt. Vervolgens begint het weer van voren af aan … 
 Een ander effect van de “Openheid” is dat het “Relativeren” toeneemt, met eveneens als gevolg 
meer “Misverstanden. Hierin herkennen we de collectieve stem ‘de relativerende’. 
Hoewel de loop niet escaleert, maar een stabiliserende werking heeft, zijn er ongewenste 
eigenschappen aanwezig die in stand blijven. Bijvoorbeeld het steeds aanwezig zijn van 
“Misverstanden”. Enkele typeringen die door het team aan deze loop werden gegeven zijn: 
‘overdekte windmolen’, ‘verstandshuwelijk’, ‘haperende motor’ en ‘in de verkeerde versnelling 
rijden’. Uiteindelijk is er dus gekozen voor de naam: de ‘Met de rem erop’ loop. 
Het team heeft vervolgens twee plaatsen gevonden waar via een deviante stem kan worden 
ingegrepen, om het ongewenste effect te verminderen: 
 Het verminderen van de “Misverstanden” door meer “Directe feedback” te geven. Hiervoor is 
de deviante stem ‘de onbevangene’ nodig. 
 Hoewel het team uitspreekt graag vakkundig en betrouwbaar te willen zijn, vindt men wel dat 
de angel uit de ‘Eilandjescultuur’ gehaald zou moeten worden. Dit is mogelijk wanneer men 
elkaar meer vindt door meer bruggen naar elkaar te slaan tussen het werk van jezelf en dat van 
anderen. De deviante stem ‘de inbrenger’ wordt hierbij een grote rol toegedicht. Concreet zou 
iedereen meer zijn/haar best moeten doen om het eigen eilandje te verlaten en de ander beter te 
leren kennen in zijn of haar werk. 
 
De concrete voornemens van de deelnemers 
Als afsluitende onderdeel van de laatste TKM-bijeenkomst heeft elke deelnemer op verzoek van de 
TKM-begeleider een concreet voornemen gedaan waarmee deze deelnemer een vervolg zou gaan 
geven op de TKM. Deze voornemens zijn logischerwijs het uitvloeisel van de daarvoor gevoerde 
gesprekken, uitkomsten en discussies van de eerdere TKM-onderdelen. De lijst met de door de 
deelnemers gedane voornemens is opgenomen in bijlage H. Samengevat worden de volgende 
voornemens genoemd: 
 46    
 Mijn collega’s betrekken bij vraagstukken, dwarsverbanden leggen, bruggen slaan, 
meer gebruik maken van kennis die bij collega’s aanwezig is, samen doen (5x). 
 Feedback geven (4x) en makkelijker eigen mening geven. 
 Werken aan het goed ontvangen van feedback. 
 Serieuzer omgaan met mijn collega’s. 
 Meer aan procesbewaking doen. 
 
Samengevat 
In deze paragraaf heb ik de informatie verzameld via interviews, vragenlijsten en analyse van de 
concrete TKM-uitkomsten waarmee ik antwoord wil geven op de eerste deelvraag: Zijn er n.a.v. de 
TKM bij de teamleden verbeterde of verdiepte inzichten ontstaan over de samenwerkingspatronen 
binnen het team? 
Samenvattend gaan de belangrijkste resultaten die uit de interviews naar voren zijn 
gekomen over inzicht in individuele personen. Het inzicht in individuele personen gaat in enkele 
gevallen over het inzicht dat men over zichzelf heeft opgedaan, maar vooral over het inzicht dat 
men in de anderen heeft. Meer dan de helft van de geïnterviewden heeft het over de onbekendheid 
voor elkaar, het niet geven van feedback en het feit dat ieder voor zich werkt. De noodzaak om 
meer tegen elkaar uit te spreken en ‘bruggen te slaan’ naar elkaar wordt onderkend. Ook de TKM-
uitkomsten leveren cijfermatige ondersteuning en wijzen erop dat bij het begin van de TKM (einde 
dag 1) de teamleden elkaar in de groep nog niet goed kunnen inschatten en dat er bij de individuele 
teamleden nog geen sterke gevoelens voor het team zijn. De uitkomsten van de collectiviteitsmaten 
lijken het beeld te bevestigen dat men niet goed snapt wat er in het team speelt. 
Het bovenstaande beeld lijkt bevestigd te worden in de vragenlijsten, waarbij met name de 
antwoorden op de ‘open vraag’ na dag 2 in zes gevallen wijzen op de waarde die men hecht aan de 
kennismaking door de TKM. Daarnaast wijst de relatief hoge waardering die wordt gegeven aan de 
TKM-onderdelen gericht op het geven en ontvangen van feedback (unieke bijdrage en 
kernkwaliteitenspel) weer op het belang dat men hecht aan vergroten van het inzicht op individueel 
en persoonlijk niveau. 
Voor de TKM en voor dit onderzoek gaat het om inzichten die men heeft opgedaan in (de 
samenwerking binnen) het team. Uit de TKM-uitkomsten blijkt dat er nog geen ‘gevoel van 
verbondenheid’ aanwezig is, wat wordt versterkt doordat de meeste teamleden tamelijk individueel 
(op eilandjes) lijken te werken. Het patroon in het systeemdiagram geeft hiervan een schematisch 
beeld en de voornemens die de teamleden hebben uitgesproken gaan in veel gevallen over meer 
feedback geven en bruggen slaan naar elkaar. Het systeemdiagram laat variabelen zien die 
duidelijk te maken hebben met onbekendheid voor elkaar, (weinig) feedback geven, kennismaking 
en openheid en laat daarmee niet direct een patroon in de samenwerking zien, maar benoemt eerder 
de voorwaarden die nodig zijn voor de samenwerking. Deze uitkomst is voor een nieuw team 
misschien wel voor de hand liggend. 
Al met al blijkt dat men elkaar beter heeft leren kennen en tevens onderkent dat men elkaar nog 




4.3 Tweede deelvraag: gedragsverandering 
 
De tweede deelvraag waarop ik een antwoord wil hebben is de vraag of er gedragsverandering, 
dan wel nieuw gedrag is opgetreden bij het Heineken-team na de TKM-bijeenkomsten. Voor het 
antwoord op deze vraag maak ik gebruik van twee methoden; interviews en participerende 
observatie. De hieruit verkregen informatie moet mij in staat stellen de vraag te beantwoorden. 
 
Interviews 
Tijdens de interviews, die allemaal zijn gehouden binnen drie weken na afloop van de laatste 
TKM-bijeenkomst, is aan alle geïnterviewden de vraag gesteld of ze nieuw gedrag hebben ervaren 
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bij zichzelf en/of bij andere teamleden. De vragen die ik tijdens de interviews heb gesteld in dit 
kader zijn: 
 Welk nieuw gedrag heb je bij jezelf ervaren na de TKM-bijeenkomsten? 
 Welk nieuw gedrag heb je ervaren binnen het team van andere teamleden? 
 Eventueel veranderd gedrag van teamleden “buiten het team”?  
Nu volgt een opsomming van de relevante antwoorden en resultaten op het gebied van 
gedragsverandering. 
Astrid geeft aan dat ze bewuster omgaat met onderwerp feedback; ze heeft in een ander 
team (Human Resources afdelingsteam) feedback gegeven en ook aan iemand gevraagd om 
concrete feedback. Verder zegt ze in het Heineken-team geen ander gedrag opgemerkt te hebben, 
hoewel ze daarna een situatie beschrijft waarbij is afgesproken om concreet bij elkaar te komen om 
een onderwerp te bespreken. Ze geeft aan dat deze afspraak in de periode voor de TKM niet 
gemaakt zou zijn. 
Ab zegt dat hij zichzelf anders is gaan gedragen en dat hij na de TKM voor zichzelf veel 
meer een rol ziet weggelegd binnen het team dan daarvoor. Hij geeft aan dat hij door de 
kennismaking en de openheid die er is geweest, heeft gemerkt dat er geen verborgen agenda’s zijn. 
Hij is ervan overtuigd dat alle teamleden met de insteek bezig zijn “om het goed te gaan regelen” 
en hierdoor is hij zich veel rustiger gaan gedragen; voorheen wond hij zich veel sneller op over 
zaken. Ab beschrijft ook een situatie waarin hij een kritische opstelling koos in een discussie en hij 
geeft aan dat hij dat bewust deed als gevolg van inzichten die hij tijdens de TKM had opgedaan. Bij 
anderen neemt hij ook nieuw gedrag waar: Henk staat veel meer open voor hulp dan voorheen en 
over Chris zegt Ab: “Ik zie Chris nu ook anders gaan acteren; ik merk dat hij steeds zekerder 
wordt”. Ook stelt Caroline zich anders op en is meer gericht op samenwerken; Ab ervaart dat ze 
informatie komt halen en brengen en dat gebeurde vóór de TKM niet. Volgens Ab heeft de TKM 
ertoe bijgedragen dat de samenwerking veel verbeterd is omdat iedereen elkaar veel beter heeft 
leren kennen. Over een patroon dat doorbroken is zegt hij: “Ja het belangrijkste patroon is dat 
Maaike deelt en niet de beslissing al genomen heeft”. Die verandering verklaart Ab als volgt: “Dat 
heeft te maken met het vertrouwen dat Maaike heeft in het team (…) En ik denk door de 
mondigheid die er bij een aantal teamleden is en de veiligheid om voor je mening uit te komen en 
om ook te zeggen wat je wilt; een stukje openheid”. 
Caroline heeft ander gedrag gezien bij Ab, die zich volgens Caroline bewuster is geworden 
van zijn rol en bijdrage die hij als persoon kan bieden in het team; ze ervaart dat Ab meer input 
levert. Verder beschrijft ze dat Luuk meer openheid toont en het initiatief heeft genomen om samen 
enkele dingen te regelen en daarvoor langskwam; dat zou voorheen per telefoon of e-mail zijn 
gegaan. Ook merkt Caroline dat Maaike bewust bezig is om iedereen bij overleg te betrekken. 
Kim en Alice geven aan geen nieuw of veranderd gedrag bij zichzelf of bij anderen te 
hebben ervaren. 
Chris heeft ervaren dat hij meer gestimuleerd is om zaken gezamenlijk op te pakken. 
Binnen het team ervaart hij dat het makkelijker is om elkaar feedback te geven en dat de teamleden 
dit nu meer durven dan voorheen. Ook ervaart hij dat Henk meer naar hem toekomt om dingen te 
regelen dan voorheen. Hij noemt een voorbeeld: het opstellen van functieprofielen wordt nu 
collectief gedaan in plaats van ieder individueel, wat gebruikelijk was. 
geen nieuw gedrag bij zichzelf en bij anderen. 
Luuk heeft gemerkt dat enkele teamleden zich meer geuit hebben, maar geeft aan dat hij te 
weinig contact heeft met collega’s om ander of nieuw gedrag te hebben ervaren. Concreet geeft hij 
tijdens het interview wel een voorbeeld van een situatie waarbij hij een collega opzocht en bij zijn 
werkzaamheden betrok. Het ging hierbij om Kim, waarmee hij samen een contract heeft besproken 
en een bezoek heeft gebracht aan Maastricht. Op de vraag of hij dit voorheen niet gedaan zou 
hebben, zegt hij dat hij dit inderdaad niet samen gedaan zou hebben, maar alleen. 
Maaike beschrijft dat ze er bewust mee bezig is om andere teamleden meer inbreng te laten 
geven en ze geeft een voorbeeld van een actieplan dat gezamenlijk is gemaakt in plaats van door 
Maaike alleen. Ze is zich er zeer van bewust dat ze anderen wil betrekken bij onderwerpen en 
probeert dat nu veel consequenter te doen. Daarnaast ervaart ze bij Kim en Ab ander gedrag. Bij 
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Kim merkt ze dat ze meer rust probeert te nemen en beter wil luisteren naar anderen. Bij Ab ervaart 
ze dat hij rustiger is geworden (minder primair reageert) en dat hij met het team echt probeert 
verder te komen door met positieve input, ideeën en suggesties te komen. Ook merkt ze op dat 
feedback nu aan elkaar wordt gegeven in plaats van dat er met anderen over wordt gesproken. 
Henk vindt dat het hele team hechter is geworden en ervaart dat er meer met elkaar wordt 
gedaan en dat we als teamleden positiever met elkaar omgaan. Hij noemt concreet voorbeelden 
waarbij hij makkelijker (minder gereserveerd) omgaat met Chris en Caroline en dat Chris ook 
makkelijker bij hem binnenloopt. Verder heeft hij het gevoel dat Maaike meer ontspannen is en 
zich wat anders opstelt naar de ander teamleden toe (meer open) en meer van zichzelf prijsgeeft. 
Ook geeft hij nog een voorbeeld van een situatie waarbij hij van Astrid feedback kreeg op zijn 




Gedurende de gehele periode vanaf de informele start van het team in januari 2008 t/m januari 
2009 heb ik deel uitgemaakt van het team en zelf ook deelgenomen aan de TKM. Over 
participerende observatie en de wijze waarop ik hiermee ben omgegaan heb ik al in de paragrafen 
3.3 en 3.4 het een en ander beschreven.  
Zelf heb ik ervaren dat de TKM een grote bijdrage heeft geleverd aan de kennismaking met 
en tussen de andere teamleden. De meeste teamleden hebben een dagelijkse verantwoordelijkheid 
waarbij ze maar weinig met de anderen te maken hebben. Ook werkt men vanaf verschillende 
locaties, waardoor het contact niet vanzelf makkelijk tot stand komt. Door de TKM en de 
intensieve manier waarop je dan met elkaar bezig bent, ontstaat er snel een relatie met de anderen. 
Deze relatie heeft er bij mij toe geleid dat ik geïnteresseerd raakte in het werk en persoonlijke 
motieven van de anderen en ze sneller heb opgezocht. Na de eerste TKM-bijeenkomst zocht ik zelf 
informeel contact met enkele teamleden, die ik tot dat moment alleen tijdens vergaderingen had 
ontmoet. Dit leidde er bijvoorbeeld toe dat ik vanaf een bepaald moment (na de eerste TKM-dag) 
Ab in Den Bosch meestal even opzocht als ik daar was, terwijl ik daarvoor al vele malen in Den 
Bosch was geweest zonder hem op te zoeken. Ook tijdens de pauzes van de TKM was er veel 
gelegenheid om informeel met de andere teamleden kennis te maken. Met Luuk leidde dat tot een 
concrete afspraak om zijn werk beter te leren kennen. Zelf heb ik dus ervaren dat de TKM de 
kennismaking met de andere teamleden snel heeft laten verlopen, waardoor het onderlinge contact 
en de samenwerking zijn bevorderd. 
Een concrete gedragsverandering die ik zelf heb waargenomen is dat Ab zich gedurende de 
periode waarin de TKM plaatsvond (tussen april en september 2008) veel intensiever met het team 
is gaan bezighouden. Aan het begin vond ik dat Ab, die als enige vanuit de locatie Den Bosch 
werkt, tamelijk weinig inbreng had en zich vrij afzijdig hield. Dit veranderde snel en zelf heb ik 
ook ervaren dat er tussen Ab en mijzelf een intensievere samenwerking ontstond, wat mede kwam 
doordat Ab het contact zocht. Tijdens de interviews wijst Ab zelf ook op deze verandering en ook 
enkele anderen, Caroline en Maaike, beschrijven de verandering die ze bij Ab opmerken. 
Verder heb ik bij Maaike gemerkt dat ze de TKM heeft willen gebruiken om haar centrale 
rol in het team te verminderen. Voorafgaande aan de TKM was ze zich zeer bewust van deze rol en 
dit heeft ze tijdens de eerste TKM-bijeenkomst ook aan de orde gesteld. De verandering uitte zich 
later doordat ze regelmatig bewust anderen ging betrekken bij overleg en ook meer zaken aan 
anderen overliet. Deze verandering kon ik constateren mede omdat ik met Maaike al vanaf oktober 
2007 regelmatig overleg voerde en merkte dat ze heel veel zelf deed en beslissingen zelf nam. 
Vanaf halverwege 2008 veranderde dit en betrok ze meer teamleden bij haar werk en haar 
beslissingen. Of deze verandering direct toe te schrijven is aan de TKM, is lastig te bewijzen; maar 
het is zeker zo dat Maaike er tijdens de TKM-bijeenkomsten meerdere malen bewust over heeft 
gesproken. Daardoor werd het misschien makkelijker voor haar om het concreet op te pakken, wat 
anders misschien niet was gebeurd of langer geduurd zou hebben. 
Verder heb ik enkele keren gezien dat teamleden elkaar opzochten en dat er informeel 
contact werd gelegd. Behalve dit heb ik bij de andere teamleden geen veranderingen geconstateerd, 
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waarschijnlijk mede omdat ik de meeste temleden pas tijdens de periode waarin de TKM 
plaatsvond heb leren kennen. 
 
Samengevat 
Nu volgt een samenvatting van de informatie die ik verzameld heb via interviews en participerende 
observatie waarmee ik antwoord wil geven op de tweede deelvraag, namelijk of er 
gedragsverandering, dan wel nieuw gedrag is opgetreden bij het Heineken-team na de TKM-
bijeenkomsten. 
 De persoon die het meest genoemd wordt i.v.m. gedragsverandering is Ab. Zelf geeft hij 
aan dat hij zich veel bewuster is geworden van zijn rol en positie binnen het team en neemt 
hierdoor meer initiatief; dit wordt bevestigd door enkele collega’s (Caroline en Maaike) die dit bij 
hem opmerken. Ook heb ik zelf deze veranderingen waargenomen bij Ab. 
Drie personen geven aan geen gedragsverandering bij zichzelf of bij anderen opgemerkt te 
hebben. De andere personen geven allen aan dat de gedragsverandering inhoudt dat ze elkaar meer 
opzoeken voor overleg; dat er meer openheid is en initiatief wordt genomen. In vijf gevallen wordt 
er ook een concrete situatie beschreven. Enkele genoemde situaties matchen met elkaar; 
bijvoorbeeld de veranderingen die Maaike aangeeft, worden door mij als participerende observator 
herkend. Er zijn ook enkele gevallen waarbij men elkaar tegenspreekt; bijvoorbeeld omdat een 
verandering wordt beschreven bij een persoon, terwijl die persoon zelf aangeeft geen verandering 
te hebben ervaren. Dit geldt voor Maaike en Kim en voor Caroline en Luuk; in beide gevallen 
beschrijft de eerstgenoemde persoon een verandering bij de ander, terwijl die persoon zelf geen 
veranderingen beschrijft. 
 De genoemde veranderingen worden ondersteund en bevestigd door mij als participerende 
observator. De TKM lijkt een grote bijdrage geleverd te hebben aan het versneld kennismaken, 
elkaar opzoeken en meer openheid.  
 
 
4.4 Derde deelvraag: dialoog of samen onderzoek doen 
 
Voor het antwoord op de derde deelvraag uit het onderzoek “Is er n.a.v. de TKM binnen het team 
een dialoog ontstaan met elkaar of heeft men beter geleerd om samen onderzoek te doen? (en 
waarover?)” zijn drie methoden gebruikt om informatie te vergaren. Ten eerste de interviews, ten 
tweede participerende observatie en ten derde analyse van de concrete uitkomsten van de TKM. 
 
Interviews 
Tijdens de interviews zijn de volgende vragen gesteld: 
 In hoeverre heb je geleerd om (beter dan vroeger) onderzoek te doen met elkaar of een 
dialoog te hebben met elkaar? 
 Is jouw inzicht in het team vergroot? Zo ja, kun je dat toelichten? 
 Wat heeft het team geleerd van de TKM? 
 Zijn er patronen binnen het team doorbroken n.a.v. de TKM? 
 Herken je patronen; heb je er last van? 
De antwoorden op deze vragen kunnen informatie bevatten die wijst op een dialoog die men heeft 
gehad. Het vragen naar het inzicht en de patronen kan informatie opleveren over de wijze waarop 
men de samenwerking heeft besproken en wat men heeft besproken. Nu volgen de belangrijkste 
uitkomsten per interview op dit gebied. 
Caroline zegt: “Het hebben van een dialoog is iets wat eerst niet kon en nu wel; nu is er 
meer openheid”. Caroline geeft ook aan dat het team geleerd heeft om ‘als één team’ naar buiten te 
treden. Het inzicht dat we met de ‘waan van de dag’ bezig zijn is goed om te weten, want het is een 
valkuil. Ook het inzicht dat we veel van hetzelfde (‘het praktische’) in het team hebben en het 
innovatieve missen, is waardevol. Ze zegt dat dit inzicht en ook de onderlinge openheid veel sneller 
is gegaan door de TKM. 
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Ab zegt dat men elkaar in het team goed heeft leren kennen en dat het duidelijk is dat 
iedereen hetzelfde doel voor ogen heeft. Ook is gesproken over de samenstelling van het team en 
over welke rol er in het team wordt gemist; er is volgens Ab nooit eerder zo bewust over 
gesproken. Ab geeft ook aan dat we discussie hebben gevoerd over “wat voor soort team willen we 
zijn; wat is het doel; zijn we nou gewoon zo omdat we zo in elkaar zitten of doen we het omdat het 
van ons verlangd wordt? (….) Het geeft wel inzicht met elkaar”.Volgens Ab was er eerst geen team 
en gaat het nu een team worden, doordat we hebben leren samenwerken en elkaar begrijpen. 
De overige geïnterviewden geven antwoorden die niet te maken hebben met het hebben 
van een dialoog, onderzoek doen met elkaar of het bespreken van de samenwerking. Ze hebben het 
vooral over de verbeterde kennismaking en de eilandjescultuur. Zo geven Astrid, Chris, Kim en 
Henk aan dat het makkelijker is om elkaar aan te spreken omdat je elkaar beter kent en beter weet 
wat er leeft. Maaike vond dat ‘het doen van onderzoek en het hebben van de dialoog’ voldoende 
aanwezig was in de TKM. Ze beschrijft “dat we op eilandjes ons werk zitten te doen en wel goed 
samenwerken, maar niet als groep samenwerken”. 
 
Participerende observatie 
Gedurende de periode waarin ik deel uitmaakte van het team heb ik ervaren dat er tijdens de TKM-
bijeenkomsten veel werd gesproken over het team en de samenwerking binnen het team. Dit was 
ook het centrale thema van de TKM, want de door de groep gedefinieerde centrale vraag luidde: 
“Wat is de meest effectieve manier van samenwerken om de toekomst aan te kunnen en hoe gaan 
we die realiseren?”. 
Buiten de TKM kwam het team samen tijdens het reguliere tweewekelijkse (CT-) 
teamoverleg. Wanneer dit overleg plaatvond na een TKM-bijeenkomst werd er altijd even 
teruggekeken op de TKM en gevraagd naar ieders bevindingen. Dit bleef beperkt tot een reflectie 
van enkele personen op hun ervaring van de betreffende TKM-dag en heeft nooit geleid tot een 
verdere verdieping of enige dialoog over het team of de teamsamenwerking als zodanig. Het 
grootste deel van het CT-overleg, meer dan 95% van de tijd, werd daarvan besteed aan de 
inhoudelijke onderwerpen op facilitair gebied.  
In november 2008 (2½ maand na afsluiting van het TKM traject) heb ik een terugkoppeling 
naar het team gegeven over mijn onderzoeksresultaten tot dat moment. Ik heb daarbij vooral de 
uitkomsten van de vragenlijsten (m.b.t. elke TKM-bijeenkomst) besproken. Aan het einde van mijn 
presentatie had ik enkele stellingen opgenomen om daarmee een discussie op gang te brengen. Dit 
was door mij bewust gedaan in de hoop dat daarmee de dialoog over de teamsamenwerking tot 
stand zou komen. Het viel mij op dat de respons tijdens de presentatie heel gering was en dat ook 
een verdere discussie uitbleef. Men reageerde hierbij eigenlijk niet op elkaar. Er werd door enkele 
teamleden gesteld dat het resultaat van de TKM al genoeg was omdat enkele zaken benoemd 
waren, zoals het ‘open zijn naar elkaar’ en ‘feedback kunnen geven’. In de praktijk die ik waarnam 
vond ik die openheid en feedback op dat moment eigenlijk niet terug. Er was in mijn optiek zeker 
geen sprake van een dialoog of ‘samen onderzoek doen’ naar het team en/of de teamsamenwerking. 
 
TKM-uitkomsten 
De dialoog die men tijdens de TKM heeft gehad en het onderzoek dat men heeft gedaan hebben 
geleid tot diverse concrete TKM-uitkomsten; deze zijn uitgebreid besproken in paragraaf 4.2. De 
uitkomsten leiden tot de vaststelling dat de dialoog en het onderzoek zich vooral gericht hebben op 
de kennismaking, de openheid, het feedback geven en elkaar beter leren kennen; dit kun je een vrij 
oppervlakkig niveau noemen. 
 
Samengevat  
Alle methoden die zijn gebruikt om de vraag “Is er n.a.v. de TKM binnen het team een dialoog 
ontstaan met elkaar of heeft men beter geleerd om samen onderzoek te doen? (en waarover?)” te 
beantwoorden, wijzen op een positief antwoord als het gaat over de TKM-bijeenkomsten zelf. Er 
zijn echter geen aanwijzingen dat dit ook buiten de TKM-bijeenkomsten het geval was. Tijdens een 
bijeenkomst in november, waarin het team werd uitgedaagd tot een discussie, was er geen sprake 
van een open discussie of dialoog. De dialoog en het onderzoek over de samenwerking zijn beperkt 
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gebleven tot een vrij oppervlakkig niveau. Dit is misschien voor een nieuw team niet onlogisch, 
want kennismaking is daar een belangrijk thema. 
 
4.5 Een typering van de leerstijl van het Heineken-team 
 
Met de door Kolb ontwikkelde LSI-test kan de voorkeursleerstijl van een persoon of team worden 
bepaald; aan de leden van het Heineken-team is de test uitgereikt. Dit is gedaan in oktober, dus na 
de laatste TKM-bijeenkomst; aangezien het inzicht dat deze test van aanvullende waarde zou 
kunnen zijn pas gedurende het onderzoek bij mij is ontstaan. De ingevulde vragenlijsten en 
berekeningen zijn in bezit van de auteur en beschikbaar ter inzage. De resultaten zijn verzameld en 
verwerkt. Eerst is voor de individuele leden de relatieve voorkeursstijl vastgesteld en op basis van 
de gemiddelden is de voorkeursleerstijl van het team bepaald. 
 
Presentatie van de uitkomst van de LSI 





Toelichting: De concentrische cirkels vertegenwoordigen percentielscores gebaseerd op de gecombineerde response van 127 
werkzame managers en 512 Harvard en M.I.T.  managementstudenten. Bijvoorbeeld: een ruwe score van 19 op de schaal 
van Abstract Conceptualization betekent dat je hoger gescoord hebt dan 60 % van de ondervraagde managers en studenten; 
een score van 24 zou betekenen dat je hoger scoort dan iedereen uit de populatie waarop deze studie is gebaseerd. 
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1. In de figuur 4.3 is het leerstijlprofiel van het team visueel gemaakt. Tussen de verschillende 
scores op de vier assen zijn lijnen getrokken; het resultaat geeft het beeld van een vlieger, deze is 
voor de duidelijkheid groen ingekleurd. Deze ‘vlieger’ geeft de relatieve voorkeur aan voor elk van 
de vier leerstijlen of -fases. Daar waar de vlieger in een of meer kwadranten de meeste ruimte 
inneemt, ligt de voorkeursleerstijl van het team. Hier blijkt uit dat het grootste deel van de vlieger 
in het kwadrant van de doener ligt, waarmee de voorkeursleerstijl van het team getypeerd is. 
 
2. Figuur 4.4 is een alternatieve weergave, waarin zowel de individuele scores van de teamleden als 
de gemiddelde teamscore staan. Dit in het zg. “Learning Style Type Grid”; hierin is aangegeven 
wat de dominante voorkeursstijl is van de individuele personen en van het team. De score komt tot 
stand door per persoon de waardes op de as “AC-CE” te bepalen door de “CE-waarde” van de 
“AC-waarde” af te trekken en evenzo op de as “AE-RO” door de “RO-waarde” van de “AE-
waarde” af te trekken. De uitkomst (twee waardes) wordt dan geplot op de grafiek; de individuele 
scores staan met een kruisje weergegeven en het team met een “@”. Hoe dichter een persoon scoort 
bij het midden, hoe gebalanceerder de leerstijl. Als de score erg dicht bij een van de hoeken van het 
kwadrant komt, geeft dat een zwaardere afhankelijkheid aan van een specifieke leerstijl. Hiermee is 





Figuur 4.4  Individuele scores en teamscore weergegeven in het “Learning Style Type Grid” 
 
 
De betekenis voor het Heineken-team 
Beide figuren geven aan dat het Heineken-team een relatieve voorkeur heeft voor de leerstijl die 
hoort bij de doener (accommodator). Het beeld hierbij is dat van een team waarbij men primair 
leert door “hands-on” ervaring op te doen, plannen uit te voeren en nieuwe uitdagingen aan te gaan. 
Men handelt veelal intuïtief en leert door te proberen en te experimenteren. Er zal een voorkeur zijn 
om meer te acteren op basis van gevoel, dan op basis van logische analyse. Bij het oplossen van 
problemen zal het team meer vertrouwen op informatie afkomstig van andere mensen dan op 
informatie die zelf via ‘technische’ analyse is verkregen. Het team komt het best tot zijn recht in 
een praktische, op actie gerichte omgeving, waarbij steeds nieuwe activiteiten voorbij komen. De 
uitdaging van een nieuwe ervaring geeft het team energie, maar bij het stap-voor-stap invoeren van 
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nieuwe zaken zal de verveling snel toeslaan. Het team kan zich snel aanpassen aan specifieke en 
concrete situaties. 
De leeromgeving waar een ‘doeners-team’ de voorkeur aan geeft, bevat de volgende elementen: 
 uitdagende situaties, die om keuzes vragen; 
 veel afwisselende en ongestructureerde werkvormen; 
 praktijkopdrachten (“bezig zijn”); 
 plaats voor humor, plezier en ontspanning; 
 feedback op de eigen actie(s); 
 uitleg in de vorm van korte tips; 
 interactie met elkaar en de instructeur/facilitator; 
 een belangrijke plaats voor sfeer en contact. 
Minder effectief zijn onder andere: gestructureerde oefeningen; groepsdiscussies; confrontaties met 
verschillende visies of met complexe vraagstukken; theoretische uitleg, beschouwingen en 
onderbouwing; instructies; demonstraties; tijd en rust om na te denken of indrukken te laten 
bezinken. 
 
De verwachte uitkomsten van de TKM 
Op grond van deze analyse is te verwachten dat het Heineken-team bij de TKM vooral aansluiting 
vindt bij de volgende onderdelen: 
 Waardegebieden formuleren in kleine groepen (dag 1, onderdeel 4 = 1-4); omdat dit een 
praktijkopdracht is, waarbij veel interactie met elkaar plaatsvindt. 
 In groepjes bespreken van ieders unieke bijdrage aan de groep (2-3) en het kernkwaliteitenspel 
(3-3); dit zijn afwisselende praktijkopdrachten met interactie en feedback op de eigen actie. Er 
is een belangrijke plaats ingeruimd voor sfeer en contact. 
 
Voor de volgende onderdelen is minder enthousiasme te verwachten: 
 Onderzoekende houding benoemen (1-2); dit is een theoretische beschouwing met tijd en rust 
om na te denken. 
 Interpreteren en bespreken van de meetgegevens van dag 1 en dag 2 (2-1 en 3-1); dit is een 
theoretische uitleg en de informatie is via ‘technische analyse’ is verkregen.  
 
Van de overige TKM-onderdelen is het lastiger om een voorspelling te doen, aangezien ze een 
combinatie zijn van elementen die effectief zijn voor een ‘doeners-team’ en elementen die minder 
effectief zijn voor een ‘doeners-team’. Bijvoorbeeld: 
 Waardegebieden plenair bespreken (1-5); hier is sprake van een praktijkopdracht en interactie 
met elkaar, wat goed aansluit bij een ‘doeners-team’ (effectief), maar er is ook sprake van een 
groepsdiscussie met verschillende visies en beschouwingen wat voor een ‘doeners-team’  
minder effectief zou zijn. 
 Maken systeemdiagram en bepalen bijbehorende stemmen (3-2); dit is een afwisselende 
praktijkopdracht met plaats voor humor en ontspanning en hier houden ‘doeners’ van  
(effectief), maar het is ook gestructureerd en met theoretische beschouwing en onderbouwing, 
wat ‘doeners’ niet leuk vinden (minder effectief). 
 
 
4.6 De uitkomsten van de vragenlijsten op basis van de LSI-uitkomst 
 
Op basis van de uitkomst van de LSI is vastgesteld dat het Heineken-team getypeerd wordt als een 
‘doeners-team’. Dit betekent voor de algemene beoordeling van de vragenlijst, dat ik de vragen die 
geen betrekking hebben op deze leerstijl, niet meeneem. Een toelichting op de leerstijlen en de 
methode die ik gebruik staat in paragraaf 3.6 beschreven. In de bijlage I is de tabel met de 
uitkomsten opgenomen, waarbij alleen de twee algemene vragen en de ‘doener-vraag’ zijn 
meegenomen: 
 Vond ik het leuk om deze oefening te doen? (Doener) 
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 Hoe betrokken voelde ik mij bij dit onderdeel? (Algemeen) 
 Schoot het team ermee op? (Algemeen) 
In de tabel staan verticaal de verschillende onderdelen van de TKM onder elkaar, terwijl 
horizontaal de vragen staan vermeld. Per dag is per vraag een gemiddelde score weergegeven; deze 
score geeft een gemiddeld cijfer voor die dag per vraag. Bijvoorbeeld: voor onderdeel 2 op dag 1 is 
de vraag ‘Schoot het team ermee op?’ gewaardeerd met een gemiddelde score van 6,5; de 
gemiddelde score van alle onderdelen op dag 1 voor ‘ermee opschieten’ is 7,2 (met een 
standaarddeviatie van 0,7). Daarnaast is per (dag-) onderdeel een gemiddelde score van alle vragen 
gegeven; dit geeft een overallscore aan voor dat onderdeel op alle aspecten. Bijvoorbeeld: 
onderdeel 1-3 scoort overall een gemiddelde van 7,1 (s=0,1). 
 
Uit de gemiddelde scores per onderdeel (voorlaatste kolom “gem.”) is dit de top-5 van hoogst 
scorende TKM-onderdelen voor dit team: 
1. Waardegebieden plenair bespreken; dag 1-5;    gem. 8,1; s=0,1. 
2. In groepjes bespreken van ieders unieke bijdrage aan de groep; dag 2-3; gem. 8,1; s=0,6. 
3. Waardegebieden formuleren in kleine groepen; dag 1-4;   gem. 8,0; s=0,3. 
4. Kernkwaliteitenspel; dag 3-3;      gem. 7,6; s=0,3. 
5. Bespreken van mogelijkheden om de samenwerking te verbeteren; dag 3-4; gem. 7,4; s=0,1. 
 
De top-3 van laagst scorende TKM-onderdelen voor dit team is: 
1. Onderzoekende houding benoemen; dag 1-2;    gem. 6,5; s=0,2. 
2. Interpreteren en bespreken van de meetgegevens van dag 2; dag 3-1; gem. 6,7; s=0,3. 
3. Maken systeemdiagram en bepalen bijbehorende stemmen; dag 3-2; gem. 6,8; s=0,3. 
 
Wat valt er te zeggen over deze uitkomst in vergelijking met de voorspellingen op basis van de 
leerstijl uit de vorige paragraaf?  
Allereerst valt op dat alle drie de onderdelen waarvan verwacht was dat ze zouden 
aansluiten bij het Heineken-team, namelijk ‘Waardegebieden formuleren in kleine groepen (1-4)’, 
‘In groepjes bespreken van ieders unieke bijdrage aan de groep (2-3)’ en het ‘kernkwaliteitenspel 
(3-3)’ in de top-5 staan en dus relatief hoog gescoord hebben. Tevens blijkt dat twee van de drie 
onderdelen waarvan verwacht was dat ze laag zouden scoren in de top-3 van laagst scorende 
onderdelen staan, namelijk ‘Onderzoekende houding benoemen (1-2)’ en ‘Interpreteren en 
bespreken van de meetgegevens dag 2 (3-1)’. 
Een analyse van de top-5 van hoog scorende onderdelen maakt duidelijk dat het team 
positief is over twee specifieke elementen uit de TKM. Ten eerste worden het formuleren (1-4) en 
bespreken (1-5) van de waardegebieden relatief hoog beoordeeld. Deze onderdelen hadden 
betrekking op de samenwerking binnen het team en blijkbaar heeft men de gesprekken in kleine 
groepen en de plenaire discussie over de waardegebieden als nuttig en goed ervaren. Dit heeft 
mogelijk te maken met het feit dat het Heineken-team een nieuw team is en dat men veel waarde 
hecht aan de kennismaking. Ook kan dit te maken hebben met het gegeven dat het een ‘doeners-
team’ betreft. Deze oefeningen hebben waarschijnlijk voor het team in belangrijke mate 
bijgedragen aan de kennismaking. 
Het tweede opvallende element is dat de beide onderdelen waarbij men op individueel 
niveau terugkoppeling geeft en ontvangt als positief zijn ervaren. Hierover heb ik al in paragraaf 
4.2 het e.e.a. vermeld: de relatief hoge waardering die wordt gegeven aan de TKM-onderdelen 
gericht op het geven en ontvangen van feedback (unieke bijdrage en kernkwaliteitenspel) wijzen 
weer op het belang dat men hecht aan vergroten van het inzicht op individueel persoonlijk niveau, 
zoals dat ook uit de interviews al naar voren kwam. Deze uitkomst past heel goed bij een nieuw 
team, maar kan evenzo te maken hebben met het feit dat het hier om een ‘doeners-team’ gaat. 
 
Samengevat 
In de vorige paragraaf heb ik voorspeld welke TKM-onderdelen goed bij de leerstijl van het team 
zouden passen en welke niet. De gedane voorspellingen blijken vrij goed uit te komen; er zijn 
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onderdelen die goed aansluiten bij de leerstijl van het team en er zijn onderdelen die minder goed 
aansluiten. De subhypothese uit paragraaf 3.6 Afhankelijk van de leerstijl van het team, zijn 
sommige TKM onderdelen effectiever dan andere TKM-onderdelen, lijkt daarmee juist te zijn.
 Overall is het gemiddelde waarderingscijfer dat het team aan de TKM-onderdelen toekent 
een 7,4 met een spreiding van 0,6. Op grond van deze uitkomsten is aangetoond dat er voldoende 
TKM-onderdelen passen bij de leerstijl van het Heineken-team en dat een eventuele negatieve 
uitkomst van het onderzoek waarschijnlijk niet veroorzaakt kan zijn door de leerstijl van het team.
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Dit afsluitende hoofdstuk bevat de conclusie van het onderzoek en geeft antwoord op de 
onderzoeksvraag: Is de TKM bruikbaar bij een nieuw team als methode om collectief leren te 
bevorderen? Op basis van de resultaten uit hoofdstuk 4 wordt in paragraaf 5.2 antwoord gegeven 
op de drie deelvragen en volgt de conclusie van het onderzoek. In paragraaf 5.3 volgt een discussie 
over het onderzoek, waarbij eerst de kwaliteitsaspecten betrouwbaarheid en validiteit worden 
behandeld en vervolgens de methodiek aan de orde komt, waarbij ook mijn rol als onderzoeker 
wordt besproken. In paragraaf 5.4 wordt ingegaan op de theoretische en praktische implicaties van 






Dit onderzoek heeft zich gericht op beantwoording van de vraag: Is de TKM bruikbaar bij een 
nieuw team als methode om collectief leren te bevorderen? Het doel van deze beantwoording is om 
de uit de onderzoeksvraag afgeleide hypothese: TKM is ook bij nieuwe teams een bruikbare 
methode om collectief leren te bevorderen te toetsen. Om de onderzoeksvraag te kunnen 
beantwoorden zijn drie deelvragen geformuleerd en is een enkelvoudige gevalsstudie uitgevoerd bij 
een nieuw team. Op basis van de resultaten uit hoofdstuk 4 zal ik in deze paragraaf conclusies 
trekken t.a.v. de drie deelvragen van het onderzoek. Hieruit volgt het antwoord op de centrale 
onderzoeksvraag. 
 
De eerste deelvraag: Zijn er n.a.v. de TKM bij de teamleden verbeterde of verdiepte inzichten 
ontstaan over de samenwerkingspatronen binnen het team? Uit de resultaten valt op te maken dat 
de teamleden vooral inzicht hebben opgedaan op persoonlijk vlak over zichzelf en over collega’s. 
De TKM heeft geleid tot het inzicht dat het voor het verbeteren van de samenwerking nodig is dat 
men elkaar beter leert kennen, dat men feedback naar elkaar uitspreekt en dat men ‘bruggen’ slaat 
naar elkaar toe.  
Binnen het nieuwe team kende men elkaar bij de eerste TKM-bijeenkomst niet goed en de 
TKM heeft voor dit nieuwe team zeker geleid tot een versnelde kennismaking. Dit werd herhaalde 
malen genoemd tijdens de interviews en ook de hoge waardering die men toekent aan de TKM-
onderdelen gericht op het geven en ontvangen van persoonlijke feedback onderstrepen dit feit. Ten 
slotte is er ook een hoge waardering toegekend aan het formuleren en bespreken van de 
waardegebieden; dit wijst erop dat men een grote behoefte had aan kennismaking met elkaars 
beleving van de gebeurtenissen. 
Resultaten die wijzen op inzichten die de teamleden hebben opgedaan in de samenwerking 
binnen het team die verder gaan dan de bovengenoemde, zijn niet gevonden. Tijdens de laatste dag 
van de TKM komen alle verzamelde inzichten over de samenwerking binnen het team bij elkaar in 
‘het systeemdiagram’; dit systeemdiagram leverde niet veel inzicht op over de samenwerking en 
eventuele patronen. De relatief lage waardering die men aan dit onderdeel toekent, lijkt een 
onderstreping van het feit dat men de individuele en persoonlijke kennismaking van groter belang 
vond dan het vergroten van inzicht over de samenwerking.  
 
De tweede deelvraag: Is er gedragsverandering (nieuw gedrag) opgetreden bij het team na de 
TKM-bijeenkomsten? Vrijwel alle situaties die worden beschreven, waar sprake is van nieuw of 
veranderd gedrag van teamleden, hebben te maken met het makkelijker opzoeken van elkaar. Men 
geeft aan elkaar sneller op te zoeken en dat enkele teamleden meer initiatief tonen en ook dat de 
openheid toegenomen is. Ook hier lijkt het verbindende element de versnelde kennismaking te zijn. 
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De derde deelvraag: Is er n.a.v. de TKM binnen het team een dialoog ontstaan met elkaar of heeft 
men beter geleerd om samen onderzoek te doen? (en waarover?) Uit de resultaten is gebleken dat 
de dialoog en het onderzoek over de samenwerking beperkt zijn gebleven tot een vrij oppervlakkig 
niveau. Men heeft tijdens de TKM-bijeenkomsten wel gesproken over de samenwerking, maar 




Wat is de conclusie over de inzet van TKM bij een nieuw team? 
Op basis van de bovenstaande resultaten concludeer ik dat in de situatie van deze enkelvoudige 
gevalsstudie de TKM heeft gefungeerd als een vehikel voor een versnelde kennismaking onder de 
teamleden. De TKM heeft daarmee wel een positieve bijdrage geleverd, maar desondanks zou ik de 
TKM voor dit doel een ‘te zwaar’ instrument willen noemen. Voor een goede kennismaking zijn 
alternatieve, korter durende methoden beschikbaar; de voor de TKM typerende systematische 
metingen van gevoelens en van de meerstemmigheid  en de verdieping en integratie van de 
inzichten in de samenwerkingspatronen in het systeemdiagram hebben in dit verband geen extra 
waarde. 
 
De conclusie luidt dat de TKM als instrument voor het verbeteren van het collectief leren in 






Allereerst behandel ik enkele kwaliteitsaspecten van het onderzoek: de betrouwbaarheid, de interne 
en de externe validiteit. Daarna volgt een discussie over de methodiek die bij het onderzoek is 
gevolgd, waarbij ook mijn rol als onderzoeker wordt besproken.  
 
Kwaliteitsaspecten 
Allereerst zal ik de betrouwbaarheid van het onderzoek behandelen; de betrouwbaarheid wil 
zeggen dat de bevindingen gebaseerd dienen te zijn op een nauwkeurige waarneming van de 
werkelijkheid en niet het gevolg zijn van toevallige omstandigheden. Wanneer dezelfde 
gevalsstudie opnieuw wordt uitgevoerd volgens hetzelfde protocol, zouden de uitkomsten hetzelfde 
moeten zijn. Een herhaalde studie van hetzelfde geval is evenwel niet mogelijk omdat het team 
waarbij de studie werd gedaan is veranderd en nooit meer hetzelfde (nieuwe) team zal zijn. Wat 
heb ik gedaan om toch een zo betrouwbaar mogelijk onderzoek uit te voeren? 
 Ten eerste zijn de diverse methoden zoveel mogelijk ingezet volgens van tevoren 
omschreven protocollen. Dat houdt in dat ik een standaard werkwijze heb gehanteerd voor het 
uitreiken, laten inleveren en verwerken van de vragenlijsten na elke TKM-bijeenkomst. Ook heb ik 
de interviews gedegen voorbereid en bij ieder teamlid zoveel mogelijk volgens een vaste structuur 
laten verlopen. Alle interviews zijn opgenomen, waardoor ik niet hoefde te schrijven en de 
gelegenheid had om me goed op het interview te concentreren. De interviewopnames zijn daarna 
volledig uitgeschreven voordat ik ze heb geanalyseerd. Het uitvoeren van de participerende 
observatie heb ik getracht zo zorgvuldig mogelijk te doen, maar de vraag blijft of een andere 
onderzoeker tot dezelfde uitkomsten gekomen zou zijn. Hierop ga ik later in deze paragraaf verder 
in als ik de rol van de onderzoeker bespreek. 
Ten tweede is er een database ontstaan waarin de verzamelde gegevens nauwkeurig zijn 
vastgelegd. Alle gegevens: de interviewopnames, de transcripten ervan, de vragenlijsten, de TKM-
uitkomsten; zijn opgeslagen en gemakkelijk terug te vinden. Deze beschikbaarheid van een aparte 
database verhoogt de betrouwbaarheid; Yin (2003b, p. 102) schrijft: “(…) a case study database 
increases markedly the reliability of the entire case study”.  
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Het volgende kwaliteitsaspect is de interne validiteit; hierbij gaat het om de geldigheid van de 
gevolgtrekkingen en bevindingen: hebben de gegevens, resultaten en conclusies betrekking op dat 
wat in het onderzoek beoogd was? Allereerst is er in dit onderzoek gebruik gemaakt van 
uitgebreide literatuur en artikelen. De te onderzoeken begrippen zijn goed onderbouwd en de 
gebruikte vragenlijsten en interviewopzet zijn consistent gehanteerd. De consistentie in het gebruik 
van de onderzoeksmethoden is een gevolg van de standaard werkwijzen en protocollen die ik heb 
gehanteerd bij het uitvoeren. In paragraaf 3.4 staat de onderzoeksmethodiek uitgebreid beschreven. 
 Een belangrijk principe (zie ook paragraaf 3.3) ter verhoging van de kwaliteit bij een 
enkelvoudige gevalsstudie is triangulatie. Het gebruik van meerdere bronnen (bronnentriangulatie) 
en meerdere onderzoeksmethoden (methodentriangulatie) verkleint de kans op foutieve 
interpretaties van de uitkomsten. In dit onderzoek heb ik gebruik gemaakt van meerdere bronnen 
(onderzoeker, teamleden en uitkomsten van de TKM) en meerdere methoden (interviews, 
vragenlijsten, participerende observatie en analyse van de concrete TKM-uitkomsten), waardoor er 
sprake is van beide vormen van triangulatie. 
Een specifiek nadeel van het houden van interviews is dat de geïnterviewde een sociaal 
wenselijk antwoord kan geven; hij of zij zegt wat de interviewer wil horen. Daarnaast zorgt de aard 
van de methode ervoor dat er invloed van de interviewer aanwezig blijft. Ik heb geprobeerd om 
deze zoveel mogelijk te elimineren door het interview een structuur te geven; zoveel mogelijk open 
vragen te stellen en zo weinig mogelijk inhoudelijk, maar neutraal, te reageren.  
Een andere manier om de validiteit te vergoten is (Yin, 2003, p.36): “(…) to have the draft 
case study report reviewed by key informants”. Conceptversies van dit rapport zijn 
becommentarieerd door de TKM-expert Peter Zomer; zijn commentaren hebben ook geleid tot 
verfijning van de begrippen en de logische samenhang tussen variabelen. 
 
Dit onderzoek richt zich op de invloed die de TKM als methode heeft op het bevorderen van 
collectief leren in een nieuw team. Het is echter mogelijk dat de uitkomst van het onderzoek in 
meer of mindere mate door andere factoren wordt beïnvloed, waardoor de kans aanwezig is dat 
mijn conclusie m.b.t. de onderzoeksvraag niet berust op de factoren die ik bedoelde te meten. In 
paragraaf 3.6 zijn deze andere factoren genoemd, bijvoorbeeld: de omgeving waarin de TKM 
plaatsvindt, (de leerstijl van) de facilitator en de leerstijl van het team. 
 Tijdens het onderzoek is vervolgens de leerstijl van het team onderzocht en beschreven in 
relatie tot de TKM. De uitkomsten hiervan hebben aannemelijk gemaakt dat de negatieve uitkomst 
van het onderzoek niet veroorzaakt kan zijn door de leerstijl van het team. Anderzijds is in 
sommige gevallen niet helemaal duidelijk of de uitkomsten terug te voeren zijn op het feit dat het 
team nieuw is of doordat het ‘doeners’ zijn. Daarop heb ik geen eensluidend antwoord gevonden; 
het is ook mogelijk dat beide variabelen van invloed zijn geweest. In ieder geval heeft de leerstijl 
van het team mijn onderzoek niet belemmerd. 
 Een factor die niet onderzocht is, maar wel van invloed geweest kan zijn op de resultaten 
van het onderzoek betreft de (leerstijl van de) facilitator. De facilitator geeft gedurende de TKM in 
belangrijke mate sturing aan het verloop van de TKM en ook vindt er veel interactie plaats tussen 
de facilitator en de teamleden. Hierdoor heeft de facilitator invloed op de resultaten van de TKM. 
De leerstijl van de facilitator kan ook van invloed zijn op het verloop van de TKM. Bijvoorbeeld: 
een theoretiserende facilitator vindt het waarschijnlijk moeilijker om een team van praktische 
doeners te laten leren dan een praktisch ingestelde facilitator. 
 
Het laatste kwaliteitsaspect dat ik behandel is de externe validiteit, ook wel generaliseerbaarheid of 
overdraagbaarheid genoemd; dit heeft betrekking op de mate waarin een bredere reikwijdte kan 
worden toegekend aan de resultaten dan aan het onderzochte geval zelf. Hoewel het in dit 
onderzoek primair gaat om het beschrijven van het enkelvoudige geval, is het goed mogelijk dat de 
uitkomsten een grotere reikwijdte hebben dan het onderzochte geval alleen. Yin (2003b) geeft aan 
dat bij een case study gaat om het generaliseren op basis van een analyse en niet op basis van 
statistische gegevens. Hij schrijft: “Survey research relies on statistical generalization, whereas 
case studies (as with experiments) rely on analytical generalization. In analytical generalization, 
the investigator is striving to generalize a particular set of results to some broader theory”. 
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Bij een gevalsstudie gaat het niet om het generaliseren van het ene geval naar een ander geval maar 
het gaat om het generaliseren van de uitkomsten van de gevalsstudie naar een bredere theorie. 
 Betrouwbaarheid en interne validiteit zijn voorwaarden voor generaliseerbaarheid. Ook is 
het van belang dat de onderzochte personen en situaties representatief zijn voor het betreffende 
werkveld. Hoewel ik daar geen onderzoek naar heb gedaan, ben ik van mening dat het Heineken-
team een zodanige samenstelling heeft dat het representatief geacht mag worden voor een nieuw 
team in een vergelijkbare setting. Om de generaliseerbaarheid werkelijk te vergroten zou de 
gevonden theorie nader onderzocht moeten worden bij een tweede of zelfs derde team. In dit geval 
zou ik kiezen voor: een ander nieuw ‘doeners-team’ binnen de Heineken-organisatie, of een nieuw 
‘doeners-team’ binnen de facilitaire omgeving van een andere organisatie. 
 
Discussie over de methodiek 
Bij het onderzoek heb ik geen gegevens verzameld over de situatie van het team vóór de TKM. Er 
is geen voormeting gedaan over welk inzicht en gedrag er vooraf was, zodat ik dat kon vergelijken  
met de resultaten van na de TKM. Het doen van een voormeting bij het team zelf was overigens in 
dit geval lastig, aangezien het een nieuw team betrof en deze voormeting waarschijnlijk zeer 
weinig informatie over inzicht in de samenwerking zou opleveren. 
 Wel had er een voormeting plaats kunnen vinden door personen in de omgeving van het 
team te vragen naar het gedrag van de teamleden, om later aan deze zelfde personen na de TKM te 
vragen naar veranderingen. Dit had wellicht nog interessante inzichten op kunnen leveren. 
 
In deze paragraaf ga ik nu in op mijn rol als onderzoeker en meer in het bijzonder als 
participerende observator; in paragraaf 3.3 ben ik al uitgebreid ingegaan op het begrip 
participerende observatie en de voor- en nadelen ervan. Allereerst beschouw ik het als een 
voorrecht dat ik in deze situatie zelf deel heb kunnen uitmaken van het team waarbij ik het 
onderzoek heb gedaan; het heeft mij uniek inzicht gegeven en in staat gesteld om gegevens te 
verzamelen die ik anders nooit had kunnen verzamelen. Er zijn echter wel enkele ‘major problems’ 
(Yin, 2003b, p.94) verbonden aan het uitvoeren van participerende observatie. De ‘major 
problems’ hebben vooral te maken met een mogelijk gebrek aan objectiviteit tijdens het onderzoek. 
Ik zal de problemen noemen die ik zelf heb ervaren en aangeven hoe ik daarmee ben omgegaan. 
Het eerste probleem is de kans die aanwezig is dat de onderzoeker als teamlid soms een 
positie moet innemen of een rol heeft, die op gespannen voet kan staan met zijn rol als 
onderzoeker. Gedurende de periode waarin de TKM plaatsvond heb ik enkele malen 
terugkoppeling gegeven op het gedrag van enkele collega-teamleden (o.a. Maaike, Ab en Caroline) 
en advies gegeven over hun rol en gedrag in het team. Dit kan uiteraard invloed gehad hebben op 
hun houding en gedrag en daarmee op de uitkomsten van de TKM. Gezien mijn 
verantwoordelijkheid binnen de organisatie zou het niet reëel geweest zijn om op dit soort 
momenten afzijdig te blijven, ongeacht de mogelijke invloed die ik hiermee heb gehad op de 
uitkomsten van het onderzoek. Met dit aspect ben ik in de dagelijkse gang van zaken niet bewust 
bezig geweest en daarom heeft het mij geen moeite opgeleverd om ermee om te gaan. 
Een ander probleem dat ook door Verschuren & Doorewaard (1998, p. 141) wordt 
genoemd, is dat de onderzoeker moet opletten dat hij zich niet teveel gaat vereenzelvigen met de 
geobserveerden. Dit kan een objectieve waarneming in de weg staan. Hiermee ben ik als volgt 
omgegaan: tijdens de TKM-bijeenkomsten heb ik zoveel mogelijk geprobeerd neutraal en objectief 
waar te nemen en te noteren hoe de bijeenkomsten verliepen. Ik heb getracht mijn observaties niet 
te laten beïnvloeden door mijn persoonlijke mening over de teamleden. Op andere momenten waar 
de TKM ter sprake kwam, heb ik meningen die ik zelf had voor me gehouden. Aan de teamleden 
heb ik ook aangegeven dat ik mijn mening niet zou geven. 
Een derde probleem is dat er voor de onderzoeker onvoldoende tijd kan zijn om zowel de 
waarnemingen goed vast te leggen, als vanuit verschillende invalshoeken te bezien en te 
participeren bij de gebeurtenissen in de groep (Yin, 2003b, p. 96; Verschuren & Doorewaard, 
1998, p. 141). Ik heb het inderdaad lastig gevonden om onderzoeker, teamlid en (soms) facilitator 
tegelijk te zijn. Als teamlid deed ik tijdens de TKM regelmatig mee aan discussies en gesprekken 
en dan was het voor mij onmogelijk om tegelijkertijd de rol als (onafhankelijk) observator te 
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vervullen. Ik heb dit zoveel mogelijk opgevangen door tijdens pauzes alsnog de nodige 
aantekeningen te maken over de gesprekken die daarvoor hadden plaatsgevonden. Ik heb niet 
gekozen voor het gebruik van opnameapparatuur omdat dat naar mijn idee een te zwaar stempel 
zou drukken op het onderzoek. 
Het laatste probleem dat ik hier noem is dat het bekend maken van mijn onderzoeksdoel 
invloed zou kunnen hebben op de uitkomsten. Mijn rol was wel bekend, doordat ik had uitgelegd 
dat ik een onderzoek deed naar de TKM bij een nieuw team, maar ik had niet verteld dat het 
onderzoek bedoeld was om te beoordelen of de TKM wel of niet bruikbaar is bij een nieuw team. 
Als een teamlid zo expliciet zou weten dat de TKM niet eerder bij een nieuw team was toegepast, 
dan zou de persoon de indruk kunnen krijgen als proefkonijn gebruikt te worden en ook de indruk 
kunnen ontstaan dat de TKM een nutteloze activiteit zou kunnen zijn. Dat zou houding tijdens de 
TKM kunnen beïnvloeden, maar ook kunnen resulteren in gewenst gedrag en/of gewenste 




5.4 De theoretische en praktische implicaties van het onderzoek 
 
Theoretische implicaties 
Het uitgangspunt voor de toepasbaarheid van de TKM is tot nu toe het model van Tuckman. Dit 
model beschrijft dat de ontwikkeling van een team verloopt volgens een aantal min of meer vaste 
stadia, van onvolwassen naar volwassen. De collectieve betekenisstructuur ontwikkelt zich mee 
met de ontwikkeling van de groep, waardoor TKM alleen toepasbaar is bij teams die al langer 
bestaan en een bepaalde mate van volwassenheid hebben en dientengevolge een voor gezamenlijk 
onderzoek bruikbare collectieve betekenisstructuur. 
De theoretische onderbouwing die heeft geleid tot de hypothese van dit onderzoek is 
gebaseerd op de literatuur die beschrijft dat het goed mogelijk is dat er ook bij een nieuw team een 
ontwikkelde collectieve betekenisstructuur aanwezig is. Zo beschrijft Gersick dat (lang 
aanhoudende) patronen al zeer snel zichtbaar kunnen zijn bij de start (eerste seconden) van een 
team (1988, p. 33). Bettenhausen & Murnighan hebben onderbouwd dat teamleden in een nieuw 
team normen kunnen meebrengen vanuit vroegere situaties (1991, p. 20). Weick & Roberts 
beschrijven dat de ontwikkeling van een team en de ontwikkeling van de collectieve 
betekenisstructuur onafhankelijk zijn van elkaar en ze geven voorbeelden waarbij een niet-
ontwikkeld team kan beschikken over een ontwikkelde collectieve betekenisstructuur. Als deze 
collectieve betekenisstructuur aanwezig is, betekent dat dat de TKM ook hier toegepast zou kunnen 
worden en dus bij nieuwe teams ook een bruikbare methode zou kunnen zijn om collectief leren te 
bevorderen. Deze onderbouwing is terug te vinden in paragraaf 2.6. 
 
De conclusie van het onderzoek luidt dat de TKM als instrument voor het verbeteren van het 
collectief leren in een nieuw team in de situatie van deze enkelvoudige gevalsstudie geen geschikt 
middel is gebleken. Betekent deze uitkomst van het onderzoek nu dat er bij het team uit deze 
gevalsstudie geen collectieve betekenisstructuur aanwezig was? En welke betekenis heeft dit dan 
voor de theorie waarop de hypothese is gebaseerd? 
  
Om deze vragen te beantwoorden ga ik eerst nog even kort in op één aspect van de TKM, namelijk 
het definiëren van de waardegebieden; dit is uitgebreid beschreven in paragraaf 2.2 onder 
‘Uitvoering’). Tijdens de eerste dag van de TKM worden op basis van de collectieve verhalen deze 
zogenaamde ‘waardegebieden’ geformuleerd; dit zijn kernachtige beschrijvingen van relevante 
gebeurtenissen die betekenisvol (van waarde) zijn voor degenen die deze hebben ervaren. De wijze 
waarop dit bij het team uit de casus is verlopen, staat beschreven in paragraaf 3.5 (‘De TKM in de 
casus’): De waardegebieden werden gedefinieerd in kleine groepen door ervaringen op te schrijven 
die te maken hadden met de onderzoeksvraag en die door (bijna) alle personen gedeeld werden.  Bij 
de TKM vormen de geformuleerde waardegebieden vervolgens het fundament waarop verder 
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wordt voortgebouwd en waaruit uiteindelijk het systeemdiagram ontstaat; de basis voor een 
eventuele verandering. 
Op basis van een wezenlijk kenmerk van een nieuw team, beschrijf ik nu hoe het definiëren 
van de waardegebieden bij een nieuw team kan verlopen. Kenmerkend voor een nieuw team is dat 
de teamleden nog maar kort in dat verband samen zijn, waardoor ze nog geen of weinig collectieve 
relevante gebeurtenissen hebben meegemaakt. Een logisch gevolg is ook dat er nog maar weinig 
gezamenlijke ervaringen en verhalen zijn, waarmee het voor deze teamleden heel lastig wordt om 
waardegebieden te definiëren, die: collectief zijn; gebaseerd zijn op relevante gebeurtenissen en 
ervaringen en betekenisvol zijn. Het lijkt logisch dat de waardegebieden die dan geformuleerd 
worden, gekenmerkt worden door ‘onbekendheid’, ‘elkaar niet goed kunnen inschatten’ en ‘geen 
gezamenlijk doel kennen’, zoals ook in deze casus het geval was (zie bijlage E). Deze elementen 
blijven dan een rode draad vormen gedurende de TKM. 
Een ander element van betekenis voor het verloop van de TKM bij een nieuw team kan zijn 
dat men elkaar nog niet (goed) kent; dit was bij het team uit de casus voor het grootste deel van de 
teamleden het geval. Het is aannemelijk dat voor de (meeste) teamleden het kennismaken erg 
belangrijk is en dat men bewust of onbewust de TKM daarvoor als middel ziet. Gedurende het 
verloop van de TKM zal men de ‘kennismaking’ dan centraal stellen en daar waar mogelijk TKM-
onderdelen gebruiken voor deze kennismaking. In de uitkomsten van deze casus komt dit 
‘kennismakingselement’ zeer nadrukkelijk naar voren. 
In het voorgaande heb ik beschreven welke invloed het ‘nieuw’ zijn van het team kan 
hebben op het verloop van de TKM en op de uitkomst daarvan. Twee elementen: ‘het niet of 
beperkt aanwezig zijn van gezamenlijke ervaringen en verhalen’ en de ‘behoefte aan kennismaking 
bij de teamleden’, kunnen (beide of afzonderlijk) ertoe leiden dat de TKM gebruikt wordt als een 
middel voor een versnelde kennismaking onder de teamleden. Dit is vooral het gevolg van factoren 
die met een ‘nieuw team’ te maken hebben en hoeven niet het gevolg te zijn van het ontbreken van 
een collectieve betekenisstructuur. 
Deze collectieve betekenisstructuur kan bij het nieuwe team aanwezig zijn geweest in de 
vorm van gezamenlijke en gedeelde mentale modellen; deze structuur heeft zich echter niet 
geopenbaard in de vorm van gezamenlijke ervaringen en verhalen. Voor de TKM vormen de 
gezamenlijke ervaringen en verhalen de basis voor het formuleren van de waardegebieden en als 
deze ontbreken wordt de TKM bijna vanzelf een uitgebreide kennismaking.  
Op grond van het bovenstaande ben ik van mening dat de uitkomst van het onderzoek niet 
inhoudt dat er bij het team uit deze gevalsstudie geen collectieve betekenisstructuur aanwezig was. 
Wel kan er een voorwaarde worden gesteld om de TKM bij een nieuw team succesvol te laten 
verlopen, namelijk dat er enkele gezamenlijke gebeurtenissen moeten hebben plaatsgevonden, 
waardoor men beschikt over collectieve ervaringen en verhalen. 
  
Praktische implicaties 
Op basis van de conclusie van de deze enkelvoudige gevalsstudie is een praktische implicatie dat 
de TKM beter niet ingezet kan worden bij een nieuw team. 
 Indien een TKM-facilitator wel de intentie heeft om de TKM toe te passen in een nieuw 
team, dan adviseer ik om extra tijd en aandacht te besteden aan de TKM-onderdelen die de 
kennismaking bevorderen.  
 Verder doe ik de suggestie om bij de inzet van de TKM de leerstijl van het team te 
onderzoeken en afhankelijk van de uitkomst de uitvoering van de TKM aan te passen. Uiteraard 
dient de structuur en de opzet van de TKM overeind te blijven, maar bepaalde TKM-onderdelen 
zouden gedifferentieerder ingezet kunnen worden. Bijvoorbeeld: bij een ‘doeners’-team niet teveel 
op de theorie doorgaan en uitleggen, maar meer op de praktische gevolgen ingaan en bij een 
‘denkers’-team juist wel het geheel in een breder theoretisch kader plaatsen. 
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5.5 Suggesties voor vervolgonderzoek 
 
De discussie over het onderzoek en de theoretische en praktische implicaties leiden tot enkele 
interessante mogelijk onderwerpen voor vervolgonderzoek. In de eerste plaats zou een nieuw 
vergelijkbaar onderzoek bij een ander nieuw team kunnen bijdragen aan de generaliseerbaarheid 
van de hier gevonden uitkomsten. Hierbij is het wel aanbevolen om een team te kiezen dat dezelfde 
leerstijl heeft als het Heineken-team uit dit onderzoek. Concreet zou ik kiezen voor: 
 Een ander nieuw ‘doeners-team’ binnen de Heineken-organisatie. 
 Een nieuw ‘doeners-team’ binnen de facilitaire omgeving van een andere organisatie. 
Een ander mogelijk onderzoek is om de invloed van de leerstijl van de facilitator op het verloop en 
de uitkomsten van de TKM te beoordelen. Verder doe ik de suggestie om meer onderzoek te doen 
naar de relatie tussen de leerstijl van het team en de effectiviteit van de verschillende TKM-
onderdelen. Dit onderzoek zou kunnen leiden tot een gedifferentieerde aanpak van de TKM, 
waarbij TKM-onderdelen in verschillende vorm worden ingezet afhankelijk van de leerstijl van het 
betreffende team. 
Bij een vervolgonderzoek zou het ook interessant kunnen zijn om het gedrag van de 
teamleden voor en na de uitvoering van de TKM te laten beoordelen door enkele personen uit de 
omgeving. Dit geeft misschien niet direct inzicht in het teamgedrag, maar kan wel op individueel 
niveau tot interessante informatie leiden. 
Eveneens blijft het begrip collectieve betekenisstructuur zeer boeiend als studieobject en 
dan vooral de mogelijke aanwezigheid ervan bij nieuwe teams. De vraag is hoe gemeten of 
aangetoond zou kunnen worden of er een collectieve betekenisstructuur aanwezig is bij een nieuw 
team. Ondanks de afwezigheid van collectief gedeelde ervaringen en verhalen bij de teamleden, 
zou er wel degelijk een mentale structuur met gezamenlijke en gedeelde modellen (collectieve 
betekenisstructuur) aanwezig kunnen zijn. Deze structuur kan leiden tot een (misschien wel 
ongewenst) patroon in het gedrag van het team. Het zichtbaar maken van een dergelijk patroon bij 
een nieuw team zou kunnen wijzen op de mogelijke aanwezigheid van een collectieve 
betekenisstructuur bij een nieuw team. 
Om de TKM succesvol te kunnen inzetten is het noodzakelijk dat er gezamenlijke 
gebeurtenissen hebben plaatsgevonden die hebben geleid tot collectieve ervaringen en verhalen. De 
vraag is of het mogelijk is om dit bij een nieuw team in korte tijd tot stand te brengen. Dit kan 
bijvoorbeeld door de TKM bij de start uit te breiden met een extra onderdeel waarbij het team 
intensief samenwerkt en er gebeurtenissen optreden die leiden tot collectieve ervaringen en 
verhalen. Indien er bij het nieuwe team een collectieve betekenisstructuur is met (ongewenste) 
patronen, dan zouden die in dit geval naar voren kunnen komen. Met de dan aanwezige collectieve 
ervaringen en verhalen is er een basis aanwezig voor een TKM die verder gaat dan een 
kennismaking. Via een verder onderzoek zou dit uitgewerkt kunnen worden. 
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 Interview in het kader van mijn studie n.a.v. de TKM-bijeenkomsten 
 Informatie wordt vertrouwelijk behandeld en geanonimiseerd 
 Informatie wordt niet door mij op een andere wijze gebruikt dan voor de studie 
 Ik neem het gesprek op; ik hoop dat je daar geen bezwaar tegen hebt 
 Verzoek om niet met anderen erover te praten om beïnvloeding te voorkomen 




Zou je een cijfer willen geven tussen 0 en 10 voor het nut van de training? 
 




Wat heb je als individu geleerd van de bijeenkomsten? 
 




Welke nieuw gedrag heb je bij jezelf ervaren na de TKM-bijeenkomsten? 
 
Welk nieuw gedrag heb je ervaren binnen het team van andere teamleden? 
 
Eventueel veranderd gedrag van teamleden “buiten het team”? 
 
4. Collectief onderzoek doen 
 
In hoeverre heb je geleerd om (beter dan vroeger) onderzoek te doen met elkaar of een dialoog te 
hebben met elkaar? 
 
Is jouw inzicht in het team vergroot? Zo ja, kun je dat toelichten. 
 




Zijn er patronen binnen het team doorbroken n.a.v. de TKM?  
 




Wat vond je sterke aspecten van de TKM? 
 
Hoe zou de training verbeterd kunnen worden? 
 
Ik wil je hartelijk bedanken voor de tijd en moeite! 
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Bijlage B: Vragenlijst zoals uitgereikt na TKM-dag 2 
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Bijlage D: Tabel met uitkomsten van de vragenlijsten  
 
 
Blauw: Onderdeel dat het laagste scoort bij de betreffende vraag op die dag 









































7,8 8,2 8,1 8,7 8,1 7,3 8,0 0,4 
Dag 1 gem 7,4 7,5 7,6 7,3 7,2 6,0 7,2  
Dag 1 StDev 0,5 0,8 0,6 1,1 0,7 1,0 0,8   












8,1 8,4 8,5 7,9 7,4 5,6 7,7 0,7 
Dag 2 gem 7,2 7,6 7,7 7,6 7,4 5,9 7,2  
Dag 2 StDev 0,8 0,7 0,7 0,4 0,3 0,3 0,4   
                
Dag 3-1 
resultaten dag 2 
bespreken 













7,5 7,4 7,5 7,3 7,4 6,7 7,3 0,3 
Dag 3 gem 7,0 7,3 7,2 7,2 6,9 6,2 7,0  
Dag 3 StDev 0,7 0,4 0,5 0,6 0,5 0,3 0,5   
                
Overall gem 7,2 7,5 7,5 7,4 7,2 6,0 7,1 0,6 
Overall StDev 0,6 0,6 0,6 0,8 0,5 0,7 0,5   
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Bijlage E: Uitkomsten ‘gevoelsscores’ (besproken op dag 2) 
 
 
De gevoelsscores op de waardegebieden, per categorie weergegeven: 
 
Individueel Groep Waardegebied 
Zelf Ander Pos Neg Zelf Ander Pos Neg 
1. We hebben soms niet van elkaar 
door dat we in elkaars allergie zitten 
(vorige bosdag). Gevoel: onbegrip. 
1,63 1,55 1,13 1,85 1,48 1,48 1,05 2,05 
2. Veel teamleden vinden het moeilijk 
(beleidsmatig) initiatief te nemen of te 
accepteren. Gevoel: ‘niet samen’. 
1,80 1,65 1,18 1,45 1,68 1,63 1,15 2,35 
3. Wij vinden dat Maaike bepaalt (en 
bedenkt) hoe het hier gaat. Gevoel: 
‘niet samen’. 
1,95 2,05 1,80 1,10 1,30 1,90 1,20 2,45 
4. Wij hebben ons gezamenlijk doel 
(als FB) nog niet voor ogen (vorige 
bosdag). Gevoel: doelloos en minder 
richting. 
1,33 2,00 1,23 1,20 1,33 1,78 1,15 1,85 
5. Toen wij recent een 
meningsverschil hadden voelden wij 
ons op ons gemak om duidelijk onze 
mening te geven naar elkaar. 
3,25 2,63 2,70 0,68 2,55 2,43 2,15 1,35 
6. Nog weinig mensen in de groep 
weten zonder overleg wat het 
standpunt van een collega is. 
1,25 1,75 1,15 1,28 1,68 1,65 1,15 2,05 
7. Wij voelen ons niet altijd serieus 
genomen. Soms wordt er iets 
weggewuifd of wordt er een grap over 
gemaakt. Gevoel: boos. 
1,15 1,63 1,00 2,58 1,30 1,40 1,00 3,18 
8. Gevoel de laatste tijd in het 
algemeen als we samenwerken in ons 
team. 
2,78 3,00 2,80 1,25 2,65 2,90 2,63 1,15 
 
Vetgedrukt zijn die gevoelscategorieën die door de teamleden voor de groep (significant) anders worden ingeschat dan 
door henzelf individueel ervaren. 
 
Zelf  = gevoelens van zelfhandhaving / zelfontplooiing 
Ander  = gevoelens van verbondenheid 
Pos(itief) = positieve gevoelens 
Neg(atief) = negatieve gevoelens 
 
 
Toelichting bij de gearceerde getallen (zie hoofdstuk 4 – paragraaf 4.2): 
 
* Kolom ‘Individueel - Negatief’ vergelijken met de kolom ‘Groep – Negatief’: Bij alle waardegebieden 
(behalve de 8e) is de waarde die we aan de groep toeschrijven hoger dan individueel; in zes gevallen is dit 
significant (vetgedrukt). Concreet betekent dit dat we verwachten dat de groep een negatiever gevoel heeft bij 
het waardegebied, dan in werkelijkheid het geval blijkt te zijn. Dit wijst erop dat de individuele leden de 
groep niet goed inschatten qua gevoelens. 
 
* Kolom ‘Individueel-Ander’: Scoort tussen de 1,55 en 2,63 op het waardegebied en 3,00 op het ‘gevoel de 
laatste tijd in het algemeen als we samenwerken in ons team’. Wanneer de score gelijk is aan 3,5 of hoger 
dan wordt dit beschouwd als een ‘hoge score’, wat betekent dat het ‘gevoel sterk aanwezig is’. In dit geval is 
er bij geen van de waardegebieden een sterk gevoel van verbondenheid aanwezig.
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Bijlage F: Uitkomsten ‘collectiviteitsmaten’ (besproken op dag 2) 
 
 
De collectiviteitsmaten bij de waardegebieden: 
 





1. We hebben soms niet van elkaar door dat we in elkaars 
allergie zitten (vorige bosdag). Gevoel: onbegrip. 0,172 0,148 0,68 
2. Veel teamleden vinden het moeilijk (beleidsmatig) initiatief 
te nemen of te accepteren. Gevoel: ‘niet samen’. 0,187 0,258 0,15 
3. Wij vinden dat Maaike bepaalt (en bedenkt) hoe het hier 
gaat. Gevoel: ‘niet samen’. 0,140 0,367 0,00 
4. Wij hebben ons gezamenlijk doel (als FB) nog niet voor 
ogen (vorige bosdag). Gevoel: doelloos en minder richting. 0,223 0,267 0,37 
5. Toen wij recent een meningsverschil hadden voelden wij 
ons op ons gemak om duidelijk onze mening te geven naar 
elkaar. 
0,667 0,295 0,00 
6. Nog weinig mensen in de groep weten zonder overleg wat 
het standpunt van een collega is. 0,205 0,197 0,85 
7. Wij voelen ons niet altijd serieus genomen. Soms wordt er 
iets weggewuifd of wordt er een grap over gemaakt. Gevoel: 
boos. 
0,389 0,635 0,00 
8. Gevoel de laatste tijd in het algemeen als we samenwerken 
in ons team. 0,471 0,625 0,01 
 
Vetgedrukt: significant hogere score (vergelijking tussen gem. r(i) en gem. r(g) op hetzelfde waardegebied). 
 
Betekenis t-toets: Geeft aan in hoeverre het verschil tussen beide waardes het gevolg kan zijn van toeval. Indien p=0, 
dan is de kans “nul”dat het verschil veroorzaakt wordt door toeval. 
In bovenstaande tabel is bij alle significante verschillen (waardegebieden 3, 5, 7 en 8) sprake van een betekenisvol 
verschil, aangezien in alle gevallen p≤0,01. 
 
Toelichting algemeen: 
Gem. r(i) = gemiddelde correlatie van de individuele gevoelspatronen. 
Gem. r(g) = gemiddelde correlatie gevoelspatroon geprojecteerd op de groep. 
 
 Is de gem. r(i) significant hoger dan de gem. r(g), dan is er sprake van ‘verrassende’ collectiviteit: hoewel er geen 
collectieve beleving lijkt te zijn (geen projectie naar niveau groep (g)), is de beleving feitelijk toch collectief, omdat 
de individuele gevoelspatronen (i) overeenstemmen. 
 Indien de gem. r(g) significant hoger is dan de gem. r(i), dan is er voor dat waardegebied sprake van een collectief 
beleefde gevoelslading. 
 Indien de gem. r(i) en de gem. r(g) hoger zijn dan 0,6 en het verschil tussen beide niet significant is, dan is er wel 
sprake van collectieve beleving. Deze wordt dan echter niet naar het niveau ‘groep’ geprojecteerd. 
 Indien de gem. r(i) en de gem. r(g) lager zijn dan 0,4, dan is er sprake van een deviant waardegebied. 
 
 
Toelichting bij de gearceerde getallen (zie hoofdstuk 4 – paragraaf 4.2): 
 
* De collectiviteitsmaten (gem. r(i) en gem. r(g)): deze uitkomsten zijn heel laag; er zijn slechts drie van de 
18 waarden boven de 0,6. Dit suggereert dat de mensen heel verschillende gevoelens hebben (lage r(i)) en dat 
ze niet goed snappen wat er speelt in het team (lage r(g)). 
* Waardegebied ‘Toen wij recent (…) naar elkaar’: Hier is sprake van een ‘verrassende’ collectiviteit; de 
individuele gevoelspatronen stemmen sterk overeen (gem. r(i) = 0,667), terwijl er geen collectieve beleving 
lijkt te zijn (gem. r(g) = 0,295) en de kans dat dit verschil door toeval wordt veroorzaakt is ‘nul’.
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Bijlage G: Systeemdiagram 
 
Geen goed beeld van 
elkaars initiatief
Zelfstandig werken
Waan van de dag
Eigen toko/ soort werk
Elkaar niet goed 
inschatten
Eilandjescultuur




Goede mensen in het 
team
Relativeren








De dingen goed doen: 
vakkundigheid
Te weinig profileren 
Positieve reacties over FB
Misverstanden
Laten sudderen
Denken dat de 
anderen (in het team) 




FB goed op de kaart






































Het betreft hier een systeembeschrijving door middel van systeemdiagrammen van de patronen waarin de samenwerking 
in de organisatie ronddraait. De beschrijving is door mensen uit de organisatie zelf gemaakt en wordt door hen gedragen. 
In een diagram ziet men positieve oorzakelijke verbanden (aangegeven met een +) en negatieve (aangegeven met een -). 
Een positieve pijl tussen variabele A en B wil zeggen dat een stijging in waarde van A een stijging in waarde van B ten 
gevolge heeft, en een daling in waarde van A een daling in waarde van B.  ‘Positief’ betekent hier dus ‘gelijkgericht’. 
Een negatieve pijl tussen A en B wil zeggen dat een stijging van A een daling van B betekent, of andersom: een daling 
van A een stijging van B. ‘Negatief’ betekent hier: ‘tegengesteld gericht’. 
 
In de diagrammen ziet men vervolgens loops (cirkels) die zich herhalende samenwerkingspatronen voorstellen. Een 
positieve loop is een loop waarin het aantal negatieve pijlen even is (0, 2, 4, 6, enz.); in een negatieve loop is het aantal 
negatieve pijlen oneven (1, 3, 5, 7, enz.). Een positieve loop is escalerend, want de effecten versterken zich steeds. Het 
patroon zal vroeg of laat ontploffen, waarna een dramatisch ander regiem intreedt (revolutie). Een negatieve loop is 
stabiliserend, want de effecten dempen af totdat beide variabelen een bepaalde waarde hebben bereikt. Een vervelende 
samenwerkingssituatie die zich door een negatieve loop laat beschrijven is er een waar maatregelen tegen een misstand 
deze misstand nooit helemaal uitbannen, waardoor een onbevredigend evenwicht tussen misstand en remedie ontstaat 
(stagnatie). 
 
In het diagram is de variabele met de meeste in- en uitgaande pijlen een centrale variabele; deze vertegenwoordigt 
waarschijnlijk een thema in de groep. Hier zijn dat de variabelen ‘eilandjescultuur’, ‘enthousiasme’,  ‘misverstanden’, 
‘geen goed beeld van elkaars initiatief’. 
Er zijn ook variabelen van waaruit louter pijlen vertrekken: dit zijn mogelijk ‘ultieme oorzaken’. Hier: ‘waan van de 
dag’, ‘vakkundigheid’, ‘goede mensen in het team’, ‘eigen toko/ soort werk’, ‘elkaar nog niet goed genoeg kennen’, 
‘zelfstandig werken’, ‘oplossingsgericht’ en ‘serieuze/ zware onderwerpen’. 
En er zijn variabelen waarnaar louter pijlen wijzen: dit zijn de zogenaamde ‘outputvariabelen’. Hier: ‘ruimte voor 
gevoel’, ‘sparren’ en ‘positieve reacties over FB’. 
 72    






TKM Heineken FB 
Voornemens aan het eind van het traject 
3 september 2008, vastgelegd door Peter Zomer 
 
 
Chris: Ik ga niet zozeer het feedback geven snel aanwennen (dat heeft tijd nodig, hoewel ik het belang ervan 
goed zie), maar ik ga wel bij mijn vraagstukken mijn collega’s betrekken. 
 
Henk: ik ga mijn serieuze kant nadrukkelijker naar voren brengen. Want ik neem mijn team en mijn collega’s 
heel serieus! 
 
Jan: ik ga kijken waar ik dwarsverbanden kan leggen. Ik ben bereid om feedback te geven als iemand ernaar 
vraagt! 
 
Caroline: ik wil meer feedback gaan geven. 
 
Alice: ik ga werken aan het goed ontvangen van feedback. 
 
Astrid: mijn ‘onbevangene’ stimuleren: iets makkelijker feedback geven (ook aan mijn eigen team) en 
makkelijker mijn eigen mening geven. 
 
Luuk: ik ga nóg eerder gebruik maken van de kennis die aanwezig is bij mijn collega’s (meelunchen). 
 
Kim: ik ga meer bruggen slaan met bedrijfsbureau/ administratief wat meer afspraken maken/ met Jan  
meer afspraken maken zodat ik van eilandje afkom. Én misschien wat meer feedback geven! 
 
Ab: ik ga meer proberen te sturen in de vergadering, b.v. als alles van één kant gestuurd wordt, en dan dáár 
bij stil staan. Met andere woorden: procesbewaking doen. 
 
Maaike: ik ga me volledig blijven inzetten voor dit mooie team. Ik zal delen, en loslaten, en samen dóen. 
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Blauw: Onderdeel dat het laagste scoort bij de betreffende vraag op die dag 




























8,1 8,2 7,7 8,0 0,3 
Dag 1-5 
waardegebieden plenair 8,2 8,1 8,1 8,1 0,1 
Dag 1 gem 7,5 7,6 7,2 7,4  
Dag 1 StDev 0,8 0,6 0,7 0,7   








7,2 7,6 7,1 7,3 0,3 
Dag 2-3 
unieke bijdrage bespreken 8,4 8,5 7,4 8,1 0,6 
Dag 2 gem 7,6 7,7 7,4 7,6  
Dag 2 StDev 0,7 0,7 0,3 0,4   
          
Dag 3-1 
resultaten dag 2 
bespreken 
7,0 6,8 6,4 6,7 0,3 
Dag 3-2 
systeemdiagram maken 7,1 6,8 6,6 6,8 0,3 
Dag 3-3 




7,4 7,5 7,4 7,4 0,1 
Dag 3 gem 7,3 7,2 6,9 7,2  
Dag 3 StDev 0,4 0,5 0,5 0,5   
          
Overall gem 7,5 7,5 7,2 7,4  
Overall StDev 0,6 0,6 0,5 0,6   
